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PRESENTACION

Si aceptamos que las condiciones de trabajo son el conjunto de variables que de-
finen la realizacion de una tarea concreta y el entorno en que ésta se realiza, y que
pueden influir en la salud de las personas, es evidente que las modificaciones que
se dan en la organizacion del trabajo, deben ser incluidas y, por tanto, consideradas
desde un enfoque preventivo.

Por ello desde el INSHT se participé en el grupo de trabajo Innoflex y cuyo obje-
tivo primordial era estudiar la convergencia entre la competitividad y la calidad de
vida laboral a través de la implementacion de nuevas formas de organizar el trabajo,
aprendiendo de la experiencia de otros paises europeos y conociendo experiencias
mas cercanas, de nuestro entorno inmediato.

El argumento central es que las formas tradicionales de organizar los puestos
de trabajo, asi como los estilos tradicionales de gestién, no pueden materializar el
compromiso, la agilidad y la adaptabilidad necesarias en el siglo xxi. El modelo de
empresa actual aspira a dar una rapida respuesta a las constantes oscilaciones de la
demanda. En este contexto se requiere que las personas tengan capacidad constante
de aprender y sean creativas: el trabajo debe organizarse de manera que fomente el
aprendizaje y la innovacion.

El resultado del mencionado grupo de trabajo se presenté en forma de texto, que
hoy presentamos en su version espafiola, en el que se describen, de manera tedrica,
distintos modelos de formas de organizacién del trabajo que fomentan el aprendi-
zaje dentro de la propia organizaciéon asi como el aprendizaje entre organizaciones,
en concreto a través de redes de aprendizaje. Desde una perspectiva mas practica,
se presentan algunas experiencias espafiolas prestando especial atencion al sector
hospitalario.

Esperamos que este texto sea de interés, no sélo para los profesionales de la pre-
venciéon sino también para todos los estamentos de las empresas preocupados por
aunar los distintos intereses que confluyen en una organizacion.

Concepcion Pascual Lizana
Directora del INSHT






PROLOGO

Este texto se publica como parte del proyecto Innoflex (actuacién innovadora de
las empresas, flexibilidad en el lugar de trabajo, y consecuencias a nivel social y perso-
nal), financiado por la UE como parte de la Accion Clave de Investigacion Socioeco-
ndmica dentro del V programa marco de la UE.

La representacion espafola estaba compuesta por el Instituto Andaluz de Tecno-
logia (IAT) y el Instituto Nacional de Seguridad y Salud en el Trabajo (INSHT). Ambos
organismos colaboraron estrechamente en la obtencion de resultados para aportar-
los al grupo europeo.

El objetivo general de Innoflex es identificar las condiciones que favorecen la con-
vergencia entre la calidad de vida y la competitividad empresarial, a través del disefio
y la implementacién de nuevas formas de organizacion del trabajo, asi como identi-
ficar las formas de reproducir estas condiciones mediante acciones de los actores de
politicas publicas, los agentes sociales y los centros de investigacion.

Son necesarios avances significativos mas alla de la politica de programas de Ca-
lidad de la Vida Laboral (CVL) de la década de los afios 60 y de los 70, motivados
por inquietudes de caracter humanista y cierta ansiedad sobre la emergente escasez
de trabajo. La relacion entre la calidad de la vida laboral y la competitividad sélo se
conceptualizé y estudié de forma limitada. En la economia del siglo xx, la clave del
éxito sostenible reside en la capacidad para reinventar continuamente productos y
servicios de manera que satisfagan las expectativas y las oportunidades cambiantes,
utilizando el rico potencial de gestiéon y administracion, las aptitudes y la experiencia
de forma mas imaginativa y eficaz. Pero esto no esta exento de problemas a nivel
organizacional. (Cémo pueden los empresarios alentar a los trabajadores a utilizar
todo su talento y creatividad? ; Coémo pueden la experiencia y el conocimiento tacitos
de los empleados traducirse en un recurso colectivo para la innovacion en toda la
organizacion? Este desafio es mucho mas acuciante en los mercados laborales euro-
peos, cada vez mas limitados, donde el sentido del trabajo es una parte fundamental
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de la capacidad para contratar y conservar a los trabajadores cualificados. Al parecer,
un problema clave de Europa es la brecha cada vez mayor entre la practica innovado-
ray la practica comun en la organizacién del trabajo, lo cual da como resultado una
«larga cola» de empresas con poco acceso a la comprensiéon o al conocimiento.

Innoflex se centra especialmente en el aprendizaje entre organizaciones como
forma de superar las limitaciones para la modernizacion del lugar de trabajo. Existe
la necesidad de conceptuar adecuadamente el modo en que las empresas aprenden
de las experiencias mutuas para estimular la innovacion de la organizacion, recha-
zando modelos simplistas de «transferir la mejor practica». Innoflex ofrece importan-
tes oportunidades para la experimentacion de propuestas para el aprendizaje entre
compafias, lo cual conduce a una mayor comprension de cémo se redne y utiliza el
conocimiento para favorecer el cambio.

La primera parte de esta texto aborda el potencial de convergencia entre cali-
dad de la vida laboral y competitividad, observando las implicaciones que conlleva
en el lugar de trabajo y en la esfera publica en general. El grupo de trabajo In-
noflex desea estimular un mayor didlogo sobre el tema y el necesario intercambio de
experiencias.

La segunda parte presenta un analisis comparativo de las diversas redes de apren-
dizaje creadas en el Proyecto Innoflex. Se resume el argumento central que sustenta el
proyecto Innoflex, especificamente que las formas tradicionales de organizar los pues-
tos de trabajo y los estilos de gestion tradicionales no pueden lograr el compromiso,
la agilidad y la adaptabilidad que son necesarias en el siglo xxi. La competitividad de
las empresas europeas y de las organizaciones del sector publico necesitan formas de
organizacion donde las personas puedan aprender y ser creativas; para ello, es necesa-
rio que el trabajo se organice de manera que fomente el aprendizaje y la innovacion.
Esta perspectiva es afin con las primeras investigaciones que defendian estrategias «de
via principal» para la competitividad y la sostenibilidad que conllevan, sobre todo, una
concurrencia de las partes interesadas. En el caso concreto de Innoflex, esa concurren-
cia debe darse entre la competitividad y la calidad de la vida laboral.

No debe hacerse hincapié Unicamente en formas de organizacién del trabajo que
fomenten el aprendizaje en las organizaciones, sino también en aquellas que propi-
cien un aprendizaje entre organizaciones, en concreto a través de redes de aprendi-
zaje. A partir de un analisis documental sobre el aprendizaje entre organizaciones, se
presentan una serie de modelos para un analisis comparativo de las distintas redes de
aprendizaje Innoflex en varios sectores de siete paises de la UE.

El analisis revela cuatro tipos distintos de redes: redes estratégicas, redes de apren-
dizaje, redes de transformacién y redes profesionales. Difieren en cuanto a objetivos,
motivacion, coordinacion, y en cuanto a la dependencia mutua de los actores, la
propiedad y los recursos. También difieren en el caracter colectivo o individual del
aprendizaje. Asimismo, se mostrara que se evidencian distintos ciclos de aprendizaje:
uno se produce entre los miembros de una red (“fuera”), y el otro cuando el nuevo
conocimiento y visién de las redes repercute en la propia organizacién (“dentro”)
para la experimentacion y la reflexion. Estos dos ciclos estan interconectados en su
proceso y pueden concebirse como el modelo “nudo de ocho” que amplia el cono-
cido ciclo de aprendizaje experimental de Kolb.
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Las redes reflejan las diversas tradiciones culturales nacionales a las que pertene-
cen, esta diversidad también puede distinguirse en funcién de cdmo evolucionaron
las redes en funcion de los objetivos sobre la convergencia planteados en el inicio de
la investigacion Innoflex. A pesar de que todo esto muestra que las redes de aprendi-
zaje son problematicas como método para poner a prueba propuestas concretas de
investigacion, podemos concluir que esta metodologia fomenta el desarrollo de las
organizaciones, aunque en el periodo de tiempo de un afio, éste fue, en muchos ca-
sos, un aprendizaje a nivel cognitivo mas que a nivel conductual. Otro descubrimien-
to es que el éxito de la red se ve incrementado por el hecho de compartir problemas
con una diversidad de participantes con puntos de vista distintos.

En la tercera parte de este texto, se recoge exclusivamente la aportacion realizada
por el grupo de trabajo del INSHT. Esto es asi por distintas razones. Mencionaremos
aquf la voluntad de esta institucion de difundir en nuestro idioma los objetivos traba-
jados en el grupo europeo y que se resumen en las dos partes anteriores, traducidas
del original en inglés, ademas de poner de manifiesto la labor realizada por esta
Institucion en dicho proyecto.

El contenido de esta parte se corresponde con el informe que el INSHT realizd
para completar el primer objetivo del proyecto: el estado de la cuestion en Espafiay
la inclusiéon de algunas experiencias espafiolas.

No serfa justo dejar de mencionar toda la primera etapa, décadas de los 80 y de los
90, dedicadas al estudio y conocimiento de las distintas formas de organizacién de
las que se iba teniendo conocimiento en esta Institucion y que eran cuidadosamente
estudiadas para intentar definir los posibles efectos negativos en las condiciones de
trabajo y la calidad de vida laboral. En esta etapa es necesario hacer mencion de una
persona que colaboro en ella aportando sus conocimientos y una buena dosis de ilu-
sién y que, por desgracia, ya no puede acompafiarnos en este periplo. Vaya nuestro
entraiable recuerdo para Teresa Mourenza.
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PARTE 1

CONDICIONES PARA LA CONVERGENCIA ENTRE
LA COMPETITIVIDAD Y LA CALIDAD DE VIDA LABORAL
EN EUROPA

Mas vale rico y sano que pobre y enfermo
(dicho danés)






1. FUNDAMENTOS DEL CAMBIO

A medida que nos adentramos en el nuevo milenio, la garantia de un mayor nivel
de empleo en Europa dependerd, mas que nunca, de la competitividad de las em-
presas europeas y de la capacidad de las organizaciones del sector publico de ofrecer
servicios con valor afadido a cambio de dinero. A medida que los mercados se libe-
ralicen e internacionalicen, resultard practicamente imposible mantener los empleos
en las organizaciones europeas no competitivas mediante medidas protectoras. Aun
asi, existen razones de peso para creer que las condiciones en las que compiten las
empresas europeas estan cambiando en sus fundamentos, al igual que el mercado
de trabajo europeo.

En este informe sostenemos que, en la era de la informacion, las nuevas formas
de organizacién del trabajo basadas en elevados niveles de competitividad, elevada
confianza y alta calidad son los elementos fundamentales de las empresas y organi-
zaciones del sector publico rentables y que gozan de una auténtica capacidad para
innovar. Estos factores se estan convirtiendo cada vez mas en las piedras angulares
de la competitividad europea. Sin embargo, todos los datos indican que esta pers-
pectiva no tiene una aceptaciéon universal. Por consiguiente, necesitamos con urgen-
cia desarrollar nuevos modelos para la formacion de estructuras que afiadan valor a
las companias para asequrar la futura fuerza competitiva tanto de las empresas euro-
peas como de las organizaciones del sector publico que ofrecen servicios de calidad
a los contribuyentes. Estos modelos no deberian ir dirigidos solamente a los aspectos
de satisfaccion con el diseno del puesto de trabajo, sino también a los aspectos de
procedimiento de gestion del cambio y de las amplias redes sociales en las que esos
procesos de cambio estan inmersos.

El argumento central que adelantamos aqui es la necesidad de convergencia entre
la competitividad y la calidad de la vida laboral de los empleados (CVL) como base
para fomentar el compromiso de los trabajadores, el desarrollo personal, y desen-
cadenar el potencial innovador de la organizacion. Desarrollamos los fundamentos
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en que se basa la argumentacién, con datos empiricos ilustrados por casos; pre-
sentamos datos sobre qué innovaciones mejoraron la competitividad; identificamos
factores importantes para el éxito; y extraemos algunas lecciones de la historia de las
iniciativas de CVL en Europa.

1.1. Nuevas condiciones del mercado de trabajo

No cabe la menor duda de que se esta produciendo un cambio radical en el mer-
cado laboral europeo. Las empresas privadas y las organizaciones del sector publico
se enfrentan a nuevas condiciones, que comportan importantes implicaciones en
las perspectivas de empleo en todo el Continente. Los elevados niveles de empleo y
las pautas ocupacionales estables que caracterizaron a la posguerra han dado paso
a una situacion mas incierta y sujeta al cambio. Para los trabajadores europeos, la
seguridad laboral en un mercado de trabajo relativamente estable, con pocos o nin-
gun cambio de trabajo a lo largo de toda la vida, ha sido superada por un mundo
incierto, cambiante y, en muchos casos, con periodos de desempleo. Evidentemente,
tenemos que procurar no simplificar la historia afirmando que en el pasado nunca se
han producido cambios; no obstante, hay evidencias de que los cambios que ahora
estamos presenciando son de caracter fundamental.

Existen numerosos motores de cambio que tienen un profundo impacto en el
empleo europeo (véase Snowder, 1998; también citado en Mazzanti, 2001:11). Pri-
mero, cambios en el capital fisico. En la primera mitad del siglo xx, prevaleci6 la
introduccién de los bienes capitales. Esto dio pie a las economias de escala y mejord
la produccion de bienes de consumo indiferenciados, lo cual también permitié un
elevado incremento de la productividad. Mas recientemente, la maquinaria y las he-
rramientas se han vuelto mucho mas flexibles y han dado como resultado economias
de amplio alcance. La introduccion de nuevas maquinas y herramientas y el desarro-
llo de tecnologfas de la informacién ha cambiado radicalmente la naturaleza del tra-
bajo. En la fabricacion de vehiculos, por ejemplo, las largas cadenas de montaje han
quedado sustituidas por pequefos grupos de trabajo, con un alto grado de rotacién
laboral y de variedad en las tareas (EPOC, 1999).

En segundo lugar, estamos presenciando un cambio en las tecnologias de la infor-
macion. Las nuevas tecnologias han permitido a las empresas procesar rapidamente
los flujos de informacion y realizar ajustes rapidos en la conducta de respuesta. Ade-
mas, como consecuencia han reducido los costes de las transacciones y han converti-
do la subcontratacion en una estrategia cada vez mas atractiva. El rapido desarrollo y
difusion de la tecnologia de la informacién también se ha relacionado con el ascenso
de lo que se ha dado en llamar «nueva economia». Gordon (2000) considera la nue-
va economia como algo relacionado con tres tendencias distintas: i) el desarrollo de
Internet; ii) el incremento de las habilidades informaticas tanto con los ordenadores
como con las redes de telecomunicaciones; y iii) un descenso del nivel de precios
tanto del hardware como del software. Sobre todo, el conocimiento se valora, cada
vez mas, como una fuente clave de valor anadido.

En tercer lugar, los cambios en el capital humano son evidentes. La dinamica
estructural asociada con los dos motores mencionados anteriormente casi siempre



CONDICIONES PARA LA CONVERGENCIA ENTRE LA COMPETITIVIDAD Y LA VIDA LABORAL... 5

tendera a generar un cambio en las demandas de trabajo. La demanda de trabaja-
dores cualificados ha crecido considerablemente en comparacion con la demanda
de los trabajadores no cualificados. Machin y Van Reenen (1998) muestran que, en
los ultimos 25 afos, el porcentaje de trabajadores con una educacién entre media
y superior se ha incrementado considerablemente. Una consecuencia de esta modi-
ficacion en las demandas del trabajo es el espectacular cambio en la estructura de
los salarios relativos a los empleados cualificados y los no cualificados. Ademas, el
porcentaje de indices de desempleo entre trabajadores no cualificados y cualificados
se ha incrementado bastante.

En cuarto lugar, los mercados se estan transformando por los cambios en las
preferencias de empleo y consumo. El incremento del nivel medio educativo de los
trabajadores ha transformado las preferencias del empleado, alejandolo de los tra-
bajos mondtonos y fragmentados, en favor de una ocupaciéon mas variada, creativa
y estimulante. En lo referente a la demanda de bienes de consumo, los gustos del
consumidor favorecen cada vez mas la variedad del producto y los bienes y servicios
personalizados.

A nivel mundial, estamos presenciando un proceso de globalizacién como resulta-
do de una mayor presion de la competitividad, la subcontratacion global, los avances
en la tecnologia de las comunicaciones, una reduccion de los aranceles y una homo-
geneizacion de los gustos del consumidor. Una opinion ampliamente aceptada es
la de Bartlett y Ghoshal (1989), segun los cuales la economia mundial esta siendo
dominada por tres bloques comerciales: Europa, Norteamérica, y los paises de la
costa del Pacifico!, donde las empresas multinacionales operan a través de las fron-
teras con otros bloques y con empresas transnacionales activas en los tres bloques.
Ademas, lo que distingue especialmente la tendencia actual es el papel cada vez
mayor que desempefian los mercados financieros mundiales, que «operan cada vez
mas sobre una base de tiempo real» (Giddens, 1998: 30). El resultado de todo ello
es que factores internacionales fuera del control de las empresas y de los gobiernos
europeos estan dictando los entornos competitivos de las empresas y por tanto las
condiciones segun las cuales se crea y mantiene el empleo en el continente.

Facilmente podria concluirse que el alcance del cambio en la economia europea es
profundo, aunque averiguar el destino final no es tarea facil. Antes, los politicos bus-
caban conservar el empleo con técnicas de gestion de la demanda macroecondmica
por parte de los gobiernos nacionales y con una administracion eficaz y efectiva de
las empresas y otras organizaciones mediante técnicas légicas como la planificacion.
Sin embargo, el argumento central de este informe es que, en estos primeros afios
del nuevo milenio, dichos enfoques ya no parecen apropiados.

1.2. El rostro voluble de la competitividad
Las fuerzas identificadas con anterioridad estan alterando basicamente las condi-

ciones en las que compiten las empresas europeas. Ademas, los cambios en la eco-
nomia real estan impulsando, en la comunidad investigadora, nuevos enfoques para

1. Naciones al este de Asia (Corea, Hong Kong, Tailandia, Malaisia, Indonesia, Filipinas, Japon, China).
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teorizar sobre la competitividad. Los puntos de vista tradicionales sobre las fuentes
de la competitividad empresarial y el valor afiadido suelen manejarse en referencia al
trabajo de Porter (1980) sobre estrategias genéricas. Porter decia que hay tres formas
fundamentales con las que las empresas buscan la ventaja competitiva en un merca-
do particular. Son: el liderazgo en costes (produciendo al méas bajo coste en la indus-
tria), la diferenciacion (ofrecer a los consumidores algun tipo de cualidad Unica en
un producto o servicio que valoran altamente y para el que suelen estar dispuestos a
pagar un precio algo mas caro) y la especializacion (eligiendo un estrecha ambito de
competencia con otra industria). Sin embargo, segun lo afirmado, las empresas eu-
ropeas estan empezando a dedicarse a mercados competitivos en unas condiciones
radicalmente distintas a las identificadas en la literatura tradicional de empresa.

Las opiniones de Porter sobre eleccién estratégica para conservar la competiti-
vidad, posteriormente, se han puesto en entredicho. Investigadores como Parlad y
Hamel (1990) observaron que en la era de la informacién las empresas tienen mayor
capacidad de imitar y copiar a un rival que haya seguido fielmente las recomenda-
ciones empresariales y estratégicas de Porter, asi pues, la clave para una auténtica
ventaja competitiva sostenible no es adoptar el contenido estratégico correcto sino la
capacidad de innovar y crear cosas nuevas antes que los rivales. Esto depende de las
competencias basicas de la organizacion y éstas, a su vez, dependen de la capacidad
de la empresa de aprender colectivamente. Asi, en ultima instancia, la capacidad de
las empresas para afadir valor y competir con éxito depende del ritmo con el que
una empresa abarca nuevas y unicas ventajas dentro de su organizacion, en vez de
contar con ventajas en un momento determinado. (Kay, 1993).

Las fuerzas del cambio comentadas anteriormente estan modificando, sobre todo,
las condiciones en las que compiten las empresas europeas. Las respuestas a los cam-
bios actuales pueden considerarse como un contraste entre dos opciones bastante
distintas en busca de la competitividad: la «via tradicional» y la «via de la excelencia».
Las soluciones de via tradicional se centran en las opciones tradicionales de organiza-
cion del trabajo basadas en el liderazgo de costes, flexibilidad, rapidez y calidad. En los
mercados globales, cada vez mas agresivos, existe una constante presion para ofrecer
productos y servicios mejores y mas baratos, con mayor rapidez. Pero estos factores
ya no se consideran suficientes para afadir valor; son simples «factores de entrada» al
juego competitivo y no ofrecen ninguna garantia de ganarlo. En cambio, las organi-
zaciones ganadoras necesitan encontrar soluciones de via de la excelencia, donde se
creen espacios que liberen la creatividad humana de forma que se alcance un equilibrio
dindmico entre producto e innovacion de procesos.

Tidd y otros autores (1997: 4) escriben que «a pesar de que la ventaja competitiva
puede provenir del tamano, o de la posesiéon de activos, cada vez es mas frecuente
que las organizaciones capaces de movilizar conocimiento, tecnologia y experiencia
para crear nuevos productos, procesos y servicios, salgan mas beneficiadas». Ade-
mas, las investigaciones apuntan a una estrecha correlacién entre el resultado en el
mercado y los nuevos productos. En mercados mas maduros donde la competitividad
basada en los precios es mas probable, el liderazgo en los costes por si solo no basta.
Las empresas de alto rendimiento complementan esta propuesta con factores que no
tienen que ver con el precio, como el disefo, la atencién personalizada y la calidad.
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Esto indica que el liderazgo del mercado requiere unas relaciones entre las empresas
que actualmente producen bienes y servicios y sus clientes, mucho mas estrechas de
las que hasta ahora han tenido las organizaciones gestionadas burocraticamente que
separan la concepcion del trabajo de su ejecucion.

Un elemento clave que distingue a las organizaciones de via de la excelencia de
las de via tradicional es que las primeras reconocen explicitamente la necesidad de
fomentar la creatividad (Henry, 1991; West, 1997). Aunque comuUnmente se acepta
que el conocimiento es un factor clave de la produccion, es necesario distinguir entre
el conocimiento existente y el nuevo. Es posible que las empresas puedan mejorar su
competitividad con innovaciones de productos y procesos a partir del conocimiento
existente que ellos y/o sus competidores ya tienen a su disposiciéon. Pero es muy poco
probable que esta innovaciéon conduzca a una ventaja competitiva sostenible puesto
que los competidores tendran acceso a este conocimiento. En cambio, la ventaja
sostenida depende cada vez mas de la innovacién mediante la generacion de conoci-
miento nuevo (Ford & Gioia, 1995). Esto incide en la necesidad de las organizaciones
de dedicarse a actividades experimentales, que impliquen una accién creativa, (Ford
& Ogilvie, 1996; West, 1997) y de desafiar los planteamientos existentes (Unsworth,
2001). Sélo a través de la creatividad pueden surgir variaciones en las expectativas
que unicamente son innovadoras y N0 meras reacciones a sucesos externos. La ven-
taja competitiva sostenible requiere unicidad, es decir, un clima organizacional que
aliente y fomente la creatividad y las practicas que permiten transformar la creativi-
dad individual en creatividad organizacional. Son ingredientes clave de la competiti-
vidad en las organizaciones de via de la excelencia (Tidd y otros autores, 1997).

Sin embargo, existen indicios de que las inquietudes de «via tradicional» dominan
actualmente el pensamiento de bastantes, o muchos, de los gestores y politicos.
Estos planteamientos también se evidencian en organizaciones del sector publico,
donde se ha dado prioridad al recorte de costes por encima del desarrollo de la pres-
tacion de servicios. Desde una perspectiva a largo plazo, sin embargo, esta estrategia
no bastarad para asegurar el crecimiento econémico y el empleo. Como mucho, la
propuesta puede considerarse meramente como una reaccion defensiva a la com-
petitividad del exterior de Europa. La clave del éxito competitivo, en cambio, es la
capacidad de innovacion, que se basa en fomentar el capital intelectual y la creativi-
dad humana en toda la organizacion. Esto, a su vez, hace dirigir la atencién hacia la
innovacion en la organizacion del trabajo como pieza central del potencial innovador
de Europa.

1.3. Innovacion, aprendizaje y nuevas formas de organizacion del trabajo

Un modelo innovador de competitividad implica la necesidad de propuestas radi-
cales para el disefio de los puestos de trabajo. Segun las investigaciones, la innova-
cion organizacional depende de una serie de factores (Rogers, 1995:379ss). En primer
lugar, los lideres tienen que estar bien predispuestos a cambiar a nivel personal. En
segundo lugar, las organizaciones deberfan tener algunas caracteristicas en su disefio
interno, por ejemplo, deberfan disponer de estructuras descentralizadas, estar com-
puestas de individuos diversos con elevados niveles de conocimientos y habilidades,
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no deberian regirse por un exceso de dependencia de las normas formales, deberian
disponer de redes interpersonales eficaces que conectaran a las diversas unidades
operacionales deberian tener cierto grado de libertad, es decir, la capacidad de obte-
ner recursos fuera de la organizacién. En tercer lugar, las organizaciones innovadoras
deberfan mostrar una apertura hacia su entorno externo (external environments). Por
tanto, es evidente que las alternativas sobre la organizacion del trabajo tienen un
gran impacto sobre la competitividad y la generacion de valor anadido.

Existe, sin embargo, una necesidad de distinguir entre distintos tipos de innovacion.
Ademas, tal como indica la investigacién sobre las innovaciones en la organizacion,
las dos opciones de via de la excelencia y de via tradicional conllevan unos enfoques
radicalmente distintos de la organizacion del trabajo. Algunas innovaciones pueden,
evidentemente, estar motivadas por las opciones de via tradicional identificadas en la
seccion 1.2 tales como la racionalizacion y la subcontratacion. Es probable que estas
innovaciones reduzcan la demanda de trabajo asi como de calidad de la vida laboral.
Por otro lado, las estrategias de innovacion en la via de la excelencia dirigidas hacia
el desarrollo de nuevos productos, mercados y procesos es mas probable que surtan
el efecto contrario. Este desarrollo de los aspectos basicos del negocio, ademas, tiene
lugar en paralelo al desarrollo individual de los empleados. Por tanto es probable que
el tipo de organizacion de trabajo asociada a la innovacion en la via de la excelencia,
en contraposicion a la alternativa de la via tradicional, conste de una flexibilidad mas
funcional que incluya una ampliacién de tareas y su enriquecimiento, asi como una
mayor autonomia y capacitacion. Es decir, las opciones de la via de la excelencia im-
plican potencialmente la convergencia entre una mejora de la competitividad y una
mejora en la calidad de la vida laboral.

El futuro de la competitividad europea se basa por tanto en el crecimiento de las
organizaciones en la via de la excelencia. A su vez, esto requiere el apoyo para la
investigacion de las caracteristicas clave de estas organizaciones y de como se ges-
tionan los vinculos entre recursos humanos y rendimiento. Aungue se tienen indicios
de que se estan produciendo cambios en la organizacion del trabajo, también hay
indicios de que muchas innovaciones representan poco mas que un cambio simbo-
lico (Smith & Thompson, 1998). Algunas organizaciones pueden haber aceptado
el cambio, por ejemplo, en forma de trabajo en equipo, pero en muchos de estos
casos el cambio implica en realidad formas mas sutiles de control (Delbridge y otros
autores, 1992) en vez de la creaciéon de un clima que fomente la innovacién y la
creatividad del empleado. Estos lugares de trabajo de via tradicional, tal como se
ejemplifica en muchos call centres, ofrecen una continuacién del Taylorismo en vez
de su desaparicion. Nosotros defendemos que ése no deberia ser el modelo a seguir
para los profesionales y los politicos.

Un elemento fundamental de la via de la excelencia de la innovacién es el vinculo
entre la innovacion del producto y la del proceso. Muchas empresas europeas han
dado testimonio de mejoras de productividad en los dltimos afios a través de la in-
troduccion de procesos innovadores de produccion, un avance del que normalmente
cabria esperar que redujera la demanda de trabajo en estas empresas y por tanto
incrementara las perspectivas de desempleo. Pero es poco probable, en las actuales
circunstancias econémicas europeas, que esta caida de la demanda de trabajo pueda
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compensarse solamente vendiendo grandes cantidades de los productos existentes
en los mercados actuales. También se necesita un desarrollo equilibrado de nuevos
productos y mercados, asi como innovaciones en la organizacién del trabajo, de
modo que estos cambios deberian apoyarse mutuamente.

Sobre todo, la capacidad para innovar mediante soluciones en la via de la excelen-
cia requiere que las organizaciones aprendan. En las organizaciones que aprenden se
dan unos procesos en los que la creacién y difusién de conocimiento se vuelve cada
vez mas importante (Nonaka, 1994), y las organizaciones deberian verse como siste-
mas de aprendizaje con disefios apropiados que encajen (Senge, 1990; Pearn y otros
autores, 1995). Se hace hincapié en el aprendizaje y el desarrollo del crecimiento or-
ganizacional, asi como en el reparto de poderes que acompafa a la descentralizacion.
Se considera a las personas como una inversiéon en vez de como un gasto, y las con-
diciones de aprendizaje van intrinsecamente ligadas al disefio del trabajo que deberia
permitir la reflexion auténoma y la posterior actuacion a partir de esta reflexion. Para
respaldar la idea de “organizacion que aprende”, Senge (1990) ha afirmado que «el
ritmo con el que aprenden las organizaciones puede convertirse en la Unica fuente
sostenible de ventaja competitiva». Este aprendizaje también se ve alentado por las
redes entre organizaciones que, a su vez, estan enmarcadas en una infraestructura
que incluye a grupos sociales, politicos e investigadores.

Sin embargo, el aprendizaje en las organizaciones se ve cada vez mas como una
fuente crucial de ventaja competitiva, que no se limita a adoptar féormulas codifica-
das y conocidas para el éxito ni a convertirse en un punto de referencia. Es mucho
mas importante la generacién interna de conocimiento tacito o no codificado que
se deriva de una reflexion sobre las acciones experimentales. Esto requiere tanto
una capacidad para innovar como una capacidad para convertir el desenlace de este
aprendizaje en una forma codificada para su difusion dentro de la empresa (No-
naka & Takeuchi, 1995). La gestién de este conocimiento y las personas responsables
de su produccién se han convertido en las piedras angulares de la busqueda de la
competitividad.

2. CALIDAD DE LA VIDA LABORAL (CVL) Y COMPETITIVIDAD
2.1. Perspectivas para la convergencia

El concepto de «calidad de vida laboral» es impreciso y por tanto complejo de
manejar. Histéricamente, puede remontarse al movimiento por la calidad de la vida
laboral del que formaban parte una serie de psicélogos industriales dando respuesta
al desencanto percibido con la organizacién del trabajo a finales de la década de
los 60 y a principios de la década de los 70 (Walton, 1973; Stjernberg, 1977; Littler
& Salaman, 1984). Varios informes publicados en Estados Unidos y Gran Bretafa
buscaban desarrollar modelos de redisefo laboral dirigidos a incrementar el uso de
la capacidad de iniciativa del trabajador y reducir la insatisfaccion laboral, ofreciendo
una alternativa a la rigidez tecnocratica y la inflexibilidad del taylorismo. La CVL tam-
bién se ha relacionado con cambios organizativos dirigidos a incrementar los niveles
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de ampliacion de tareas (una mayor flexibilidad horizontal de la tarea) y de enriqueci-
miento del trabajo (una mayor flexibilidad vertical de la tarea, incluida la aceptacion
de nuevas responsabilidades de las que antes se encargaba el personal supervisor o
gestor). Lo mas importante de esta idea es que trata de alcanzar niveles mas elevados
de implicacion, y por tanto de motivacion, al mejorar el atractivo del trabajo en si
mas que mejorar las relaciones y condiciones laborales (Hertzberg y otros, 1959:52).

La forma de organizacion del trabajo que generalmente se considera més favorable
a la innovacion y el aprendizaje es el trabajo en grupo. Sin embargo, los disefios preci-
sos de trabajo en grupo varfan considerablemente; algunos modelos tienen poco que
ofrecer al trabajador en cuanto a capacitacion, autonomfa, creatividad y el desarrollo.
Sin embargo, los experimentos indican que los equipos de trabajo pueden ser una via
para fusionar distintas perspectivas en la solucion de problemas y facilitar la fluidez
de generacion de ideas y la flexibilidad de soluciones, sea en el contexto de equipos
de proyectos, una célula cada vez mayor de trabajo, grupos de multiples funciones o
redes entre organizaciones (Tidd y otros autores, 1997).

Sin embargo, los equipos de trabajo o grupos pueden crearse segun las conside-
raciones de via tradicional y via de la excelencia ilustradas en el modelo de la figura 1.
El trabajo en grupo puede referirse, simplemente, a multiples habilidades y una
ampliacion de las tareas en una cadena de montaje. Bajo este enfoque de via tra-
dicional, la flexibilidad funcional se logra con la rotacién del trabajo. Por otro lado,
el enfoque de via de la excelencia también implica cierta flexibilidad, pero la logra
gracias a que los empleados asumen la responsabilidad de parte de la produccion,

Colaboracion

Aprendizaje para el

dsarrollo
Estrategia d mercados y
Ampliacién del negocios VIADE LA
trabajo en equipo | Desarrollo del puesto de DELEGACION
trabajo DE PODER

Planificacion

Mantenimiento
Control de proveedores

Producciéon en | Contacto con los clientes
equipo

Mdiltiples habilidades
Rotacion de tareas

Figura 1. Modelos de trabajo en equipo (Fuente: Proyecto Innoflex)
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o de todo un producto, y gozan de una planificacién auténoma del trabajo. Esta
Ultima opcion presupone claramente una trayectoria positiva en la calidad de la
vida laboral, ofreciendo cierto margen para que los empleados desarrollen su tra-
bajo, creen relaciones con los clientes y los proveedores, y por tanto sean fuentes
de innovacion estratégica y operativa. El modelo ilustra que las empresas de via
tradicional buscan desarrollar la organizacion del trabajo a partir de niveles limita-
dos de trabajo en grupo, que ofrecen ampliacion de tareas y poco mas como forma
de flexibilidad y racionalizacién motivada por las reducciones de costes. Pero, si
estas empresas aspiran a adoptar soluciones de via de la excelencia, que impliquen
un mayor enriquecimiento profesional y una via de desarrollo, deben ofrecer una
mayor capacitacion del empleado con mejoras en la CVL como requisitos previos a
un enfoque de la competitividad basado en la innovacion.

Los ultimos estudios realizados sobre innovacion en la organizacion del trabajo,
como parte del Proyecto Innoflex, han mostrado bastantes evidencias de que las so-
luciones en la via de la excelencia pueden conducir a mejoras de rendimiento, y que,
por tanto, la CVL es un motor potencial de competitividad. Esta opinion se ha visto
reforzada por la experiencia obtenida por los investigadores y los representantes de
empresas en las visitas informativas Innoflex a companias innovadoras comprometi-
das con la mejora de su rendimiento gracias al desarrollo de los recursos humanos.
Esta innovacion queda ilustrada en los estudios de casos de Ericsson Radio Systems
AB en Gavle, Suecia, y de East Midlands Electricity, a las afueras de Nottingham en
Reino Unido. Se incluye un resumen de ello en los cuadros 1y 2.

Los cambios en la competencia indican que el rendimiento de la empresa depende
cada vez mas de la motivacion, el compromiso y el desarrollo de sus trabajadores. Es
decir, que la economia europea necesitara soluciones en la via de la excelencia donde
la competitividad y la calidad de vida laboral vayan de la mano, segun se ilustra a
modo de ejemplo en la figura 2. Sin embargo, seria un error suponer que los profe-
sionales e investigadores han aceptado universalmente la CVLy las ideas de la via de
la excelencia: hay diversas opiniones, por ejemplo, sobre cémo los distintos disefios
de trabajo en grupo que existen en la actualidad contribuyen al rendimiento, y por
tanto, a la competitividad.

No obstante, existen datos que muestran que la logica general de la via de la
excelencia aplicada al éxito competitivo y al desarrollo organizacional no ha sido uni-
versalmente aceptada ni por las empresas ni por la administracion publica. En Italia,
por ejemplo, aunque los avances hacia un trabajo mas flexible son generalizados
y han sido pensados para dar a los trabajadores mas autonomia y responsabilidad,
solo se han visto acompafados por un minimo desarrollo de habilidades (Mazzanti,
2001:27). En Suecia, existen datos sustanciales de que muchas empresas y organi-
zaciones del sector publico, especialmente en la década de los 90, dieron prioridad
a las estrategias de racionalizacion, como la reduccion de plantilla y la produccién
ajustada (Huzzard, 2000:59ss).

En el centro de este debate, la trayectoria futura de las empresas y las organiza-
ciones del sector publico europeas, se encuentra la cuestién fundamental de si las
mejoras en la calidad de la vida laboral son compatibles con la competitividad. Hasta
ahora, el debate sigue sin resolverse, pero parece ser que el recorte de costes y la
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Anticipandose a la tercera generacion de telefonfa movil (3G), Ericsson esta constru-
yendo una nueva fabrica para la produccién del nuevo equipo de transmisién en Gavle,
a 150 kildmetros al norte de Estocolmo. Al mismo tiempo, la empresa es consciente de
la necesidad de un programa de prevencién del estrés. En consecuencia, los directivos
de Ericsson han decidido experimentar en los procesos de produccién con nuevas ideas
gue combinen los objetivos de un montaje eficiente de los nuevos productos con una
politica de recursos humanos que fomente la motivacion del personal, evite el estrés,
y fomente la competencia en funcién de las necesidades del empleado, asi como un
adecuado equilibrio entre trabajo y vida privada.

La nueva fabrica, construida en un antiguo almacén al por mayor, se ha disefado
pensando en el trabajo en células, teniendo en cuenta que en las estaciones de trabajo
los empleados se responsabilizan de todas las operaciones, incluidos los pedidos de los
clientes, el montaje de la placa base y su comprobacién. En concreto, se consideran
necesarias una nueva cultura y nuevas competencias para alejarse de la produccién
masiva, favorecer la relacién entre produccion, disefo del producto y desarrollo de las
pruebas. Esta cultura se resume en cinco temas: desarrollo, espiritu de equipo, respeto,
responsabilidad y nuevo pensamiento.

El cambio se ha realizado gracias a la creacion de un proyecto, «el buen lugar de
trabajo», que pretende reclutar y motivar al personal cuyo desempefno contribuya al
incremento de los beneficios y del rendimiento, con el apoyo sindical. Los directivos
de la nueva fabrica hacen hincapié en la necesidad de delegar, de participar, de ela-
borar unos planes de desarrollo de competencias individuales en concordancia con los
objetivos de la compaiiia, entre los cuales estan la formacion en trabajo de equipo y
el liderazgo asi como el desarrollo personal. Algunas personas han recibido formacion
especifica como «facilitadores» con la intencién de animar a otros empleados a parti-
cipar en los objetivos del proyecto.

El entorno de trabajo se ha disefiado en estrecha colaboracion con la empresa Me-
dical Officer no solo para permitir una produccién funcionalmente eficiente, sino tam-
bién para que los trabajadores se relajen de vez en cuando y asi prevenir las tensiones
y alentar el espiritu creativo. Para ello se han creado unas salas de recuperacion, que
incluyen una «habitacion verde» de disefo ergonémico que permite a las personas
dedicarse a la contemplacién, la reflexion o el pensamiento creativo a nivel individual,
o realizar «tormentas de ideas» en pequefios grupos.

Cuadro 1. Innovacidn en Ericsson Radio Systems AB, Gévle, Suecia

flexibilidad no son en si mismos condiciones suficientes para la competitividad. La
penetracion satisfactoria y sostenida en mercados de mayor valor, requiere que los
investigadores y profesionales trabajen juntos para entender mejor cémo el cono-
cimiento, la innovacion y la creatividad humana pueden aprovecharse al maximo
para construir y mantener un margen competitivo. Por tanto, existe claramente una
necesidad urgente de desarrollar conocimiento y herramientas practicas sobre la re-
lacion entre competitividad y organizacion del trabajo, asi como las condiciones bajo
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East Midlands Electricity esta situada en Castle Donington, a unos quince kiléme-
tros de Nottingham. Piensa convertirse en el «principal gestor de distribucién» de
electricidad. La estrategia de la empresa para conseguirlo ha consistido en crecer
mediante adquisiciones y fusiones en el mercado de la electricidad, y mediante una
expansion a la electricidad, el gas y el agua. Un aspecto fundamental de la estrategia
ha sido el cambio fisico, puesto que la sede de la empresa se ha mudado a una zona
verde y ha reducido sus sub-oficinas de veintiseis a cinco. La plantilla basica se ha
reducido en un 50 por ciento.

Sin embargo, todo ello se ha acompafiado de una serie de cambios en el entorno
psicoldgico que incluyen una nueva cultura, una propuesta de colaboracién con los
sindicatos y una nueva relacién con quienes son la “avanzadilla del negocio”. Ello
incluye centrarse en la comunicacion y en la planificacion del desarrollo personal, fo-
mentar el equilibrio entre trabajo y vida privada gracias a un sistema de trabajo flexible
y primas. La idea central de este nuevo enfoque fue la creencia de que una relajacion
del control directo de los directivos darfa como resultado una mayor autonomia para el
empleado, fomentarfa un clima de creatividad, innovaciéon y aceptacion de los cambios
inevitables en el lugar de trabajo.

La nueva cultura también recibié el apoyo de la politica del «trabajo verde», en vir-
tud de la cual se animaba a los trabajadores a tomarse dos «dias verdes» a la semana
con la intencion de reducir costes, fomentar la flexibilidad, reducir las presiones medio-
ambientales del hecho de trasladarse al lugar de trabajo y asegurar a los empleados
un mayor equilibrio entre trabajo y vida privada. Se consideraban dias verdes cuando
los empleados compartian coches, llegaban en bicicleta al trabajo, o utilizaban trans-
porte publico. Ademas, se alentd activamente a que los empleados trabajaran en casa,
proporcionando ordenadores personales, acceso remoto, y telefonia de ultima gene-
racion. Esta politica también permitio a la empresa reducir costes: se utilizaba menos
espacio para oficinas, ya que los trabajadores utilizaban cualquier escritorio cuando
estaban en la oficina.

Una muestra aleatoria revelé que el 61 por ciento de los empleados de EME traba-
jaban regularmente desde casa, y un 22 por ciento opté por compartir el coche. Se
pactaron los controles entre directivos y equipos, y los dias de trabajo verde se basan
en la relacién voluntaria entre individuos y su respectivo directivo de linea. También
se ha fomentado la flexibilidad, gracias al pacto con los sindicatos, de las horas de
trabajo anuales y el disponer libremente de semanas y quincenas a discrecién de cada
empleado. Estas politicas ofrecen claras perspectivas a los empleados de gestionar su
trabajo en concordancia con sus condiciones personales, lo cual incrementa la calidad
de la vida laboral.

Cuadro 2. Innovacion en East Midlands Electricity, Nottingham, Reino Unido

las cuales los aspectos humanos de los procesos de innovacion pueden ir parejos
al rendimiento. Esta labor es una prioridad acuciante, tanto para los investigadores
como para los profesionales, de quienes dependen la competitividad, el crecimiento
y la sequridad laboral europea.
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Busqueda de ventaja Calidad de la vida
competitiva laboral

Busqueda de unicidad

y renovacién Ampliacion del trabajo

Nuevo conocimiento Enriquecimiento del
de competencias clave trabajo
Aprendizaje

Ambitos de desarrollo

organizacional

v

VALOR ANADIDO
Infraestructura - Y GANANCIAS MUTUAS <_Cu|tura

social GRACIAS A organizacional
A INNOVACION

Figura 2. La convergencia entre CVL y competitividad

2.2. Repensar la CVL para el siglo xxi

En las décadas de los 70 y 80, los temas relacionados con la calidad de la vida
laboral recibieron una considerable atencion por parte de distintos equipos de inves-
tigadores. Sin embargo, gran parte del debate sobre CVL se centrd en el redisefio
del trabajo dentro de las empresas individuales. Gran parte de esa investigacion se
dirigi¢ a la produccién a gran escala, centrandose el interés académico relacionado
con el trabajo en grupo en las empresas de automoviles. Sin embargo, a medida que
la produccién de toda la UE se reestructura, existe la necesidad de restaurar el debate
sobre CVL para que abarque al cambiante mercado de trabajo y la aparicion de lo
que se da en llamar “nueva economia”.

Los primeros debates sobre CVL en la década de los afios 70 (véase seccion 6, mas
adelante) se basaron en la premisa de humanizar las condiciones laborales en un
entorno de mercados masificados. Ademas, los mercados de trabajo eran especial-
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mente ajustados, lo cual dio como resultado varios intentos de diferenciar las condi-
ciones de empleo. No obstante, mientras la presion competitiva crecia, en la década
de los 90, hacia una mayor adaptabilidad, mejor calidad y capacidad de respuesta, el
debate de CVL se volvié a contextualizar en torno a temas de “delegacion de poder”
y de desarrollo de “sistemas de trabajo de alto rendimiento”, con lo cual el término
de CVL fue cayendo en el olvido.

Buchanan y Hucyznski (1997) ilustraron como los temas de CVL se habfan redefini-
do durante la década de los 90, y un objetivo clave del proyecto Innoflex es asegurar
otras valoraciones pertinentes al nuevo siglo. Tradicionalmente, la CVL ha abarcado
una gama de temas que han incluido las relaciones en el lugar de trabajo, recompen-
sas y reconocimiento, asi como la implicacion de los trabajadores. Sin embargo, la
transformacién de las practicas de trabajo Tayloristas mediante el redisefio de tareas
ha sido una preocupacion basica. La mayor especializacion del trabajo gracias a la
ampliacion de tareas y los procesos de enriquecimiento, asi como el desarrollo de los
equipos autogestionados (o0 semiautdbnomos) ha sido beneficioso para las empresas
y los trabajadores en entornos organizativos tradicionales. Pero las pautas de empleo
estan cambiando y hay datos que indican que las organizaciones y las estructuras tra-
dicionales de carrera cambiaran a modelos mas flexibles de empleo. Asi pues, ;qué
tipos de cambio pueden surgir y cdmo pueden los conceptos de Calidad de Vida
Laboral desarrollarse para afrontar los desafios en el mundo laboral?

El répido crecimiento demografico, la tecnologia y los mercados globales estaran
en un continuo cambio para las industrias y los proveedores de servicios. Los hallaz-
gos de las investigaciones de la Comision Europea (2001) indican que:

* La innovacién y el cambio tecnoldgico son (y seguiran siendo) los principales mo-
tores de la creacion de empleo.

* Uno de 4 paises de la UE ve la escasez de trabajo como un escollo a la expansion.

* Aunque el 80 por ciento de personas dicen estar “satisfechas” con su trabajo,
existe cierto reconocimiento de que debe mejorarse la calidad del mismo de forma
sostenible con el fin de evitar que los trabajadores lleguen al paro o abandonen
el mercado de trabajo.

Un aspecto controvertido de los recientes debates tiene que ver con el modo

en que los empleados consideran su trabajo. Richard Scase (1999) comenta que el
trabajo se convertird en un “interés central de la vida” con una proliferacion de la
“cultura de las horas extra”. Aunque algunas personas pueden elegir, 0 se ven obli-
gadas a trabajar muchas horas, ya hemos observado que otros comentaristas como
Giddens (1998) prevén problemas para los empresarios que no puedan ofrecer un
"trabajo con significado” en una era donde las oportunidades para viajar, el tiempo
libre y las inquietudes para lograr un equilibrio entre trabajo y vida privada son cada
vez mas importantes en las distintas ofertas de empleo. Para algunas personas, las
formas tradicionales de empleo son demasiado restrictivas y nuevas pautas de traba-
jo estan empezando a emerger de forma notable en las “industrias creativas”. Pero
el aspecto que tendran estas formas de organizacién y el alcance de su difusién en
los préximos afios son objeto de muchas conjeturas.

Un estudio dirigido por la Unidad de Futuro del Departamento de Comercio e
Industria de Gran Bretafia (DoTl, en sus siglas en inglés) traté de imaginarse la eco-
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nomia britanica en el afo 2015 y reunié a una serie de académicos y politicos para
predecir posibles pautas de “trabajo en la economia impulsada por el conocimiento”.
Se concibieron dos posibles escenarios principales para ofrecer un contexto dentro
del cual los politicos, los agentes sociales y otros pudieran desarrollar un pensamien-
to orientado hacia el futuro sobre sus esferas de competencia; éstas se titulan Cons-
truido para durary Mundo conectado. En 2001, el DoTl lanzé su centro Future Focus
como espacio de alta tecnologia para entablar un didlogo de este tipo.

Construido para durar se basa en estructuras de empresa bastante tradicionales,
pero que priorizan el conocimiento como fuente principal de ventaja competitiva.
Uno de los desafios de las empresas del tipo Construido para durar es encontrar el
modo de captar e interiorizar este conocimiento. Por tanto, las nuevas formas de
organizacion del trabajo y de retencion de empleados son componentes clave de la
estrategia de negocio; las caracteristicas del paisaje Construido para durar incluiran
el uso de paquetes de incentivos (oportunidades de educacién, acciones, pensiones,
y salud), la importancia del tipo de productos y la utilizaciéon de tecnologias de tra-
bajo en red.

Mundo conectado supone el crecimiento de alianzas entre individuos y pequefas
empresas capaces de formarse y reformarse segin un proyecto concreto para satis-
facer las necesidades de clientes, contratos, o proyectos concretos. Las organizacio-
nes, reales o virtuales, se crean especialmente como respuesta a las oportunidades y
necesidades existentes. Las personas implicadas suelen ser auténomas y estar unidas
por redes interpersonales fuertes. Las tecnologias de la informacion y comunicacion
(TIC) de alta velocidad desempefnan un papel fundamental a la hora de asegurar la
cohesion y la capacidad de respuesta de estas redes.

Estos escenarios no se consideran mutuamente exclusivos: una de las tareas
basicas del didlogo que mire al futuro, es explorar cémo los elementos de cada es-
cenario podrian combinarse para formar una “matriz”, e identificar formas en las
gue los actores clave puedan influenciar este proceso. Por ejemplo, las estructuras
organizacionales de Mundo conectado tienden a mantenerse al margen de los de-
bates tradicionales sobre la calidad de la vida laboral o el redisefio laboral; ofrecen
a los trabajadores capaces y con conocimientos oportunidades atractivas de varie-
dad, desarrollo personal y asociacion, aunque a expensas de una considerable in-
seguridad. Como la aparicién de Mundo conectado empieza a ofrecer formas mas
atractivas de empleo para trabajadores con conocimientos y talento (aunque esas
oportunidades se limiten basicamente a personas que trabajan en sectores de alta
tecnologia o de diseno), las empresas convencionales necesitarén transformar los
estilos y las culturas de direccion si quieren contratar y conservar a su personal mas
capacitado. En realidad, cada vez se tiene mas claro que los trabajadores buscan
un mejor equilibrio entre trabajo y vida privada, lo cual fuerza a muchos de ellos a
introducir elementos extra, como el “tiempo libre garantizado”, afios sabaticos, y
pausas en la carrera.

Ya se ha sefialado que el centro de atencion en los debates sobre CVL ha ido cam-
biando a lo largo de los Gltimos treinta afos, la tabla de la figura 3 incluye el intento
de Buchanan y Huczynski (1997) de ilustrar esta evolucion. Sin embargo, se ha mo-
dificado la tabla para que refleje los principios de los debates histéricos sobre CVL de
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acuerdo con los desafios actuales de la “nueva economia”. Tal como muestra la tabla,
cuestiones como “flexibilidad”, “autonomia”, y “formaciéon y desarrollo” pueden
convertirse en algo mas que una preocupacion cuando los trabajadores tratan de
crear su carrera y su vida laboral. Mientras las TIC incrementan sus oportunidades de
interconexion entre individuos y organizaciones, también pueden incrementarse las
oportunidades de trabajo mas auténomo. Esto supone un gran desafio a los modelos
tradicionales de desarrollo organizacional y CVL. Asimismo, las organizaciones que
siguen el camino de construido para durar no sélo pueden enfrentarse a demandas
de participaciéon y colaboracion por parte de los trabajadores que buscan mayores
oportunidades de auto realizacion y beneficios, sino también dar respuesta a un con-
junto mayor de clientes e inversores que entienden que la implicacion del empleado
es una clave fundamental de la efectividad organizacional y el éxito empresarial.

En consecuencia, nuestra creencia en la necesidad de reenfocar el debate de la
competitividad en Europa, incluye la recuperacion de la CVL. Al hacerlo asi, estamos
defendiendo un enfoque equilibrado en la relacion laboral. Ello no sélo abarca condi-
ciones de trabajo, sino que también entiende las relaciones como algo intimamente
vinculado con factores externos como las redes de apoyo de los politicos, el tema
del equilibrio entre trabajo y vida privada y la relacion entre creacion de valor en el
lugar de trabajo con los componentes generales del capital social (Putnam, 1992).
Pero cada palis de Europa posee distintas tradiciones institucionales, culturales y la-
borales, y estas diferencias quedan reflejadas en la diversidad de definiciones de
CVLYy en la evolucion de los debates sobre la vida laboral en todo el Continente. En
Francia, por ejemplo, la CVL se entiende como una relacion entre remuneracion y
horas trabajadas por un lado, y el aprendizaje y la superacion en las organizaciones
por otro (Sacquepée y Dufau, 2001). En Escandinavia, los debates sobre el “Buen
Trabajo” han tendido a centrarse mas en los parametros objetivos de la organizacién
del trabajo (Banke y Norsk@v, 2000; Huzzard, 2000). El debate en Espafa se ha cen-
trado en la salud laboral y en la participacién (Oncins y otros autores, 2002). Otras
versiones entienden la CVL como un concepto mas subjetivo, en vez de mas cercano
a las nociones de satisfaccion laboral. Debido a estas diferencias, no consideramos
productivo adoptar una definicién estrecha de CVL desde nuestro punto de partida
en la investigacion.

También defendemos que la CVL y la competitividad deberian verse dindmica-
mente —como conceptos centrales en los procesos de gestion de cambio. Como
elemento importante, rechazamos la opinion de que la gestion del cambio en las
organizaciones requiere la concentracion del poder en las esferas directivas mas
altas. En realidad, la historia de los programas de cambio en todo el Continente
ofrece claras evidencias de que esa clase de enfoques suelen estar condenados al
fracaso. También queremos evitar llegar a las conclusiones sobre el cambio que
consten de un simple listado supuestamente probado de parametros del cambio.
El desafio es ofrecer herramientas de reflexion para los didlogos entre los interlocu-
tores sociales sobre el cambio, que ayuden a desarrollar nuevas perspectivas sobre
la realidad. Por este motivo, tampoco tratamos de avanzar con una definicion muy
concreta y definida de CVL.
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Figura 3. Repensar la CVL en el siglo XXI
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3. LAS PRUEBAS

¢ Existen realmente alternativas a las formas tradicionales de organizacion de via
tradicional, y funcionan? Esta es la pregunta basica que se formula cualquier perso-
na implicada profesionalmente en el cambio organizativo. Las teorias, las visiones
inspiradoras y los planes bien redactados no bastan. Los que deciden quieren ver
pruebas de ello. Sin embargo, esas “pruebas” del cambio organizativo tienen un
significado distinto al que se da en las ciencias fisicas. Las iniciativas de cambio y los
experimentos organizacionales nunca se producen en unas condiciones uniformes

y controladas. Aqui las pruebas emergen de la vida real en una gran variedad de

contextos sociales y econdémicos. Ademas, las pruebas pueden satisfacer distintas

funciones en los distintos niveles del proceso de innovacion:

* Experiencias de éxito bien conocidas relativas a iniciativas pioneras, emprendidas
por los auténticos precursores, pueden desempefar un papel de vital importancia
cuando se piensa en cambiar. Estos ejemplos muestran que existen alternativas.
Pueden inspirar a los que se deciden a tomar otras rutas, y pueden considerarse
como piezas clave del desarrollo del pensamiento organizacional.

* A medida que se difunden nuevos puntos de vista, los gestores y otros implicados
quieren comprender la relevancia que tienen para sus organizaciones. La nece-
sidad de comparar crece a medida que los actores buscan una mayor seguridad
sobre los beneficios de unos procesos aparentemente complejos y arriesgados. En
este punto el benchmarking, las encuestas y otros estudios sectoriales se convier-
ten en recursos importantes.

e Cuando las organizaciones estan completamente implicadas en un proceso de
cambio, necesitan otro tipo de pruebas basadas en las experiencias de otros acto-
res implicados en transformaciones similares, y que hayan identificado los factores
clave que probablemente puedan dar lugar al éxito.

3.1. Casos pioneros

Cuando el ingeniero Frederiks de la empresa Dutch Philips se trasladé en 1986
al Norte de la ciudad de Stadskanaal supo que su nuevo trabajo como gestor de
planta de la factoria de semiconductores seria duro (Haak, 1994). A mitad de los
ochenta la corriente econémica todavia era baja y la competitividad en el mercado
de los componentes era grande. Sabfa que su Ultimo trabajo antes de jubilarse po-
dria implicar el cierre de la fabrica. En este momento, Philips no tenia la intencion
de hacer una sélida inversion en la planta. La creacion de empleo habia sido una de
las premisas originales para la construccion de la factorfa en este lugar, asi mismo, el
desempleo todavia era un gran problema en la regién. Frederiks y su nuevo equipo
se comprometieron firmemente a mantener la factoria abierta. Obtuvieron el apoyo
de la empresa para desarrollar una estrategia encaminada a conseguir que la planta
volviera a ser competitiva. Su plan final no se basé en medidas tecnoldgicas, recortes
rigurosos en los costes y reduccion de la plantilla sino en un redisefio sociotécnico
que Frederiks ya habfa implementado en otra factorfa de Philips. Los componentes
de esta propuesta eran:
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* El cambio de estructuras funcionales a estructuras orientadas al desempefio y al
producto.

* El desarrollo de equipos de produccion autogestionados en el que cada equipo es
responsable de una tarea (“completa” o “global”).

* Traslado de parte de las funciones de soporte a los equipos de produccién.

* Creacion de equipos integrados de apoyo trabajando al lado de los trabajadores.

* Recorte de las lineas jerarquicas.

* Apertura y mantenimiento de didlogo con los equipos.

La implementacion de estos cambios generales en una organizaciéon grande y
compleja no fue facil. Generar confianza entre los trabajadores de produccion, los de
apoyo, los altos mandos, los mandos intermedios y los clientes fue un aspecto crucial.
Finalmente el proyecto llegd a tener éxito y durante afios la empresa fue un ejemplo
de la innovacion en la organizacion en Holanda, sirvié de base a muchas tesis de
postgraduados y conferencias sobre cambio organizativo. La propuesta se presentd
para dar una respuesta real a los graves problemas de un entorno econémicamente
dificil.

En 1993, en el momento en que la empresa de Stadskanaal parecia estar de nue-
vo encarrilada, cerré otra factoria. Era la factorfa que gozaba de mas fama a nivel
mundial en el campo de la innovacién en la organizacion: la revolucionaria planta de
coches de Volvo en Uddevalla. Esta fabrica, abierta cuatro afios antes, representaba
el intento mas ambicioso de introducir la produccion en masa de vehiculos segun los
principios de disefo sociotécnico (Sandberg, 1995). Aqui los equipos autogestiona-
dos no producian pequefios componentes sino coches enteros. Volvo utilizé todos
los conocimientos técnicos y de organizacion para desarrollar una alternativa real a
la cadena de montaje dando la posibilidad de mejoras continuas en la calidad de vida
laboral. La planta tenia un gran significado simbdlico en la investigacion de nuevas
formas de organizacién, combinando el trabajo atractivo en un ajustado mercado de
trabajo con elevados niveles de productividad en un entorno ciertamente competi-
tivo (Sandberg, 1995; Huzzard, 2000). Pero Volvo, no obstante, tuvo que afrontar
tiempos dificiles. La venta de coches decliné especialmente en el mercado local y el
volumen de producciéon tuvo que reducirse. La subsiguiente clausura de Uddevalla
acabo en fuertes debates sobre la cuestiéon fundamental relativa a si las mejoras en
calidad de vida laboral son compatibles con la competitividad (ver, por ejemplo: Adler
y Cole, 1993; Berggren, 1994).

Si comparamos ambos casos, ;qué pruebas hay de que las nuevas formas de
organizacién basadas en la innovacion vy la flexibilidad sean validas? De las posibles
respuestas hay dos que son erréneas. La primera respuesta errénea es que Philips
finalmente solventd sus problemas de produccién en la industria de los semiconduc-
tores. La segunda es que el cierre de la planta de Uddevalla significé la desaparicion
de las politicas de CVL de Volvo. La innovacion en la organizacion se ha mantenido
en ambas empresas, en los buenos y en los malos tiempos. Ambos casos induda-
blemente jugaron un papel muy importante en la difusion de la innovacién en la
organizaciéon tanto a nivel nacional como a nivel mundial. Siempre serd necesario
contar con experiencias pioneras que muestren que los limites pueden cambiarse.
No obstante, casos como estos pierden su impacto cuando se usan como “pruebas
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reales y finales” de la efectividad de nuevas practicas organizativas. En el mejor de
los casos, estas historias representan cambios y ofrecen propuestas que han de ser
probadas y adaptadas a nuevas situaciones.

3.2. ¢Cual es la situacion?

Los dos casos muestran lo dificil que es comparar procesos complejos de cambio
y evaluar sus resultados, especialmente cuando no se conoce el contexto en el que
se han producido. Esto limita claramente el valor de la investigacion comparativa
de naturaleza cuantitativa. Una reciente revision documental (Savage, 2001) mues-
tra que el volumen de datos significativos sobre los beneficios de las nuevas for-
mas de organizacién del trabajo son todavia muy limitados. Savage ofrece algunas
explicaciones:

» Diferencias en la definicién de nuevas formas de organizacion.

* Limitaciones en el alcance de los estudios.

» Diferencias en las perspectivas temporales (efectos a largo término frente a corto
plazo).

* Variedad de los indicadores de rendimiento utilizados.

Ademas, los investigadores a menudo tienen que confiar en las palabras de los
actores implicados y, por supuesto, una explicacion individual no siempre cuenta
toda la historia.

No obstante, el nimero de estudios comparativos y encuestas en diferentes orga-
nizaciones parece ir en aumento. Parte de estas investigaciones se lleva a cabo en el
contexto de iniciativas europeas (en el caso de muchos paises del norte de Europa) o
de programas nacionales — ver, por ejemplo el estudio Participacion de los Trabajado-
res y Cambio Organizacional (EPOC, 1997) y la evaluacion de la Fundacion Sueca de
Calidad de Vida Laboral (Gustavsen y otros, 1996). Deberiamos centrarnos aqui en
las conclusiones significativas de esos estudios.

3.3. Actualmente, la innovacion organizativa es un objetivo de la direccion
y funciona.

El origen de la “innovacion en el trabajo” o “cambio en la organizacién” puede
encontrarse a finales de los sesenta, generalmente en entornos que estaban ex-
perimentando un gran crecimiento y un mercado laboral ajustado (Hague, 2000;
Huzzard, 2000). A principios de los 80, cuando la economia occidental entré en
una fuerte recesion, muchos gestores consideraron fuera de lugar la propuesta de
cambio organizativo “basada en las personas”. No obstante, en medio de la rece-
sion muchos se dieron cuenta de que se necesitaba una nueva perspectiva de la
organizacion como condicion basica para recuperar y mantener la competitividad.
De repente la flexibilidad y la calidad se volvieron prioritarias, desafiando la inercia
de la cultura organizacional tradicional. Mas recientemente los directivos se han
dado cuenta de que la innovacién no es un evento sino un proceso continuo. Estas
conclusiones se ven refrendadas por los resimenes de las investigaciones que se
muestran en el cuadro 3.
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Los estudios EPOC (1997) indican que cuatro de cada cinco lugares de trabajo en
diez paises europeos aplican alguna forma de participacién directa de los empleados.

Un estudio de 10 companias lideres europeas del sector del acero, publicado por
la Federacion Europea de Fabricantes de Acero (Eurofer), indica que la gestion de los
cambios organizacionales y de los recursos humanos es un factor crucial para el logro
de ventajas competitivas en una industria con un importante aumento del conocimien-
to (Den Hertog y Mari 2000).

Un estudio sueco realizado por el “Nacional Institute of Working Life” de ese pais
(Wikman y otros 1999) reveld que tres cuartas partes de las empresas que respondie-
ron habfan llevado a cabo cambios que implicaban la delegacion de mas responsabili-
dades en las diferentes tareas.

|u

Un estudio local de 200 organizaciones en el Reino Unido (Hague y Aubrey 1999)
demostré que entre 1995 y 1998, aproximadamente un 30% de la muestra habia
llevado a cabo practicas laborales que incluian el desarrollo conjunto de varias compe-
tencias, el trabajo en equipo y la resolucion de problemas en grupo. La década de los
90 parece ser un momento de referencia en que la difusién de estas practicas empieza
a ser significativa, por lo menos entre las empresas mas grandes.

El 65% de los directivos britanicos manifestaron en el afio 1998, en un estudio
sobre relaciones laborales (Cully, 1999) que ya aplicaban el trabajo en equipo en sus
empresas.

Segun un estudio de casos realizado en 35 empresas del software holandesas (Hui-
zenga 2001) el trabajo en equipo se habia convertido en la norma tanto para las tareas
cotidianas como para la innovacién de productos y servicios. Los grupos multifuncio-
nales demostraron ser esenciales para este ultimo cometido.

Un estudio americano de 1000 empresas de Fortuna (Lawler y otros 1995) mostraba
que un 68% hacian uso de equipos autogestionados.

Cuadro 3. La innovacion y los recursos humanos en Europa - resumen de la investigacion

Cada vez mas estudios indican que la innovacién en la organizacion y las nuevas
formas de organizaciéon del trabajo tienen un impacto positivo en el rendimiento
de la organizacién. Esto no es lo mismo que decir que las nuevas formas de organi-
zacién del trabajo son maés efectivas en si mismas. Mas bien se acepta que las nue-
vas propuestas favorecen las condiciones para cambios méas amplios e importantes.
llustrativo a este efecto es el estudio Eurofer (Den Hertog y Mari, 2000) en el que
participaron 10 empresas lideres en la industria del acero. El estudio mostré que la
reestructuracion radical de la industria del acero no hubiera sido posible sin poliva-
lencia, inversion para incrementar la competitividad, achatamiento de las estructuras
organizativas y eliminacién de limites funcionales. Lo mismo se aplica al desarrollo
de la tecnologia de la informacion y la comunicacion. Varios estudios, entre ellos
los informes nacionales de Innoflex de Alemania, Francia, Suecia y Holanda (Banke
y Norskgv, 2000; Sacquepée y Dufau, 2001; Huzzard, 2000; Den Hertog y Verbrug-
gen, 2000) indican gue las nuevas formas de organizacion del trabajo permiten a las
empresas obtener ventajas de la implementacién de nuevas tecnologias. Las nuevas
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formas de organizacién no son sistemas “independientes” sino que parece que solo
funcionan como parte de una configuracién mas amplia.

En el cuadro 4 se dan algunos ejemplos de resultados de investigaciones.

Se ofrecen ejemplos de dicha convergencia en el puesto de trabajo en las expe-
riencias desarrolladas por la Fundaciéon Sueca del Entorno de Trabajo (Swedish Work
European Found). La Fundacién apoy6 la creacién de un nuevo organismo: AMBIV
(The Joint Comité for Action Against Strain Injuries in Industry), Comité para la Ac-
cion Frente a las Lesiones por Estrés en la Industria. Este grupo financié nueve sub-

Un estudio sobre encargados de produccién de 104 compafias danesas indica que
la mayoria de los que habian implementado el trabajo en equipo en la produccién
habfan incrementado la productividad, la eficiencia, la flexibilidad y la satisfaccion de
los empleados, asf como su motivacion (PSL Consult, 1999). Los resultados mas signi-
ficativos, en la préctica, parecen estar relacionados con la flexibilidad, la productividad
y la satisfaccién del empleado. Sélo un 10% de los que respondieron afirmé que los
objetivos no se habian alcanzado completamente.

Un estudio reciente subvencionado por el Ministerio Sueco de Industria (NUTEK
1999) examind la capacidad de flexibilidad en la organizacion del trabajo y su re-
percusion en el aumento de la productividad. Se definié la flexibilidad en términos
de organizacién del capital humano, distribucién de responsabilidades y reduccion de
burocracia. Del estudio se desprende que en las organizaciones flexibles se da con
mayor fuerza una productividad mas elevada con niveles mas bajos de rotacién laboral
y absentismo. Estas organizaciones también suelen tener una capacidad mayor para
asumir transformaciones fundamentales tales como la aplicacién de nuevas tecnolo-
gias e innovaciones en la organizacién.

La valoracion del Programa de Desarrollo del Lugar de Trabajo en Suecia (Gustavsen
y otros 1996; Brulin y Nilsson, 1995) mostré elementos importantes sobre el impacto
de la innovacién en la organizaciéon del trabajo. Una muestra al azar de 1500 proyec-
tos indicé que el desarrollo del lugar de trabajo y la mejora de productividad estaban
ligadas. Los proyectos producian un incremento de la rotacién en los puestos de tra-
bajo y una mayor implicacion de los trabajadores de produccion en los procesos de
planificacion y control, asi como en la participacién en actividades de cambio. Datos
claves como los tiempos de entrega, los tiempos de produccion, los tiempos de abas-
tecimiento y los tiempos de reorganizacion tenian mayor incidencia.

Investigadores de los Paises Bajos (Dhondt y otros 1998) intentaron explicar el
nivel de funcionamiento de una organizacién en base a dos tipos de cambios: el
organizacional y el tecnolégico. El estudio se llevd a cabo mediante la revisién a
nivel nacional de 3.600 companias y fue concebido para conocer la situacion de las
condiciones de trabajo en el pafs. Los resultados indicaban que los mejores niveles
de organizacion estaban fuertemente influidos por la combinacién de ambos tipos
de cambios. El informe defiende que la combinacion de tecnologias avanzadas con
modernas formas organizacionales socio-técnicas es una condicién previa para lograr
un nivel de excelencia.

Cuadro 4. Nuevos formas de organizacion en Europa — seleccion de resultados de investigaciones



24 NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO

proyectos entre 1989 y 1995 en puestos de trabajo en los que habia un convenio
local sobre la conveniencia de introducir reformas innovadoras en la organizacién y
revisar el sistemas de salario para conseguir beneficios para ambas partes (Huzzard,
2000). Se publicaron informes sobre cinco de los proyectos: un resumen completo

del mismo se muestra en el cuadro 5.

peodl _de Motivo del cambio LU organizacion Resultados
trabajo del trabajo
ASSA AB, Elevados niveles de | Proceso productivo: equipos con | Reduccién del 50% de las
Eskilstuna rotacién; elevados ni- | responsabilidad completa en el | rotaciones por ano al 3%;
veles de lesiones por | montaje, contacto con el cliente | mejoras en la precision de
esfuerzos repetitivos; | y planificacion del trabajo. suministros del 20% al
poca precision en el 99%.
suministro.
Nokia AB, Elevados niveles de | Equipos de diez montando | Reducciéon del niumero de le-
Motala danos derivados de la | productos diversos. Nuevas res- | siones por esfuerzo de 150
industria; costes eleva- | ponsabilidades que incluyen la | por afo (1980) a cero a la
dos; poca calidad; baja | calidad del suministro, manipu- | finalizacién del proyecto.
efectividad lacion de materiales, manteni- | Ahorro del 15% en tiempo
miento, deteccion y comunica- | perdido. Incremento de la
cion de fallos y la tecnologia de | flexibilidad individual.
produccion.
Norwes- Danos derivados de la | Algun equipo de trabajo conalto | Incremento firme de la pro-
co AB, industria; insatisfac- | volumen de produccién. Exten- | ductividad comparando con
Oregrund cién con el sistema de | sion generalizada del contenido | el nivel constante que habia
pago del trabajo asociado al desarrollo | en la situacion previa. Enri-
del producto. quecimiento del trabajo y
mayor sinceridad.
TVAB, Mucha rotacion y au- | Se incentiva el trabajo en equi- | Reduccion del 80% de las
Tocksfors sencias por enferme- | po a través de la organizacién | ausencias por enferme-
dad, altos costes de | de la produccion en torno al | dady del 75% por dafos.
calidad, aumento de | producto. Planificacion sema- | Mejora de la calidad, de la
las demandas de clien- | nal y diaria de los equipos; asi | precisién en el suministro, y
tes en calidad y preci- | como responsabilidad sobre los | de la productividad. Reduc-
sién en el suministro, | resultados, la calidad, la pun- | cion del 80% en tiempo de
rapida expansion de la | tualidad en el abastecimientoy | produccion
empresa. el tiempo de trabajo.
Volvo Necesidad de tener | Nueve equipos independien- | Mejora del entorno psico-
Trucks, una efectividad ma- | tes con 10 - 12 miembros en | social a través del desarrollo
Umeverken | yor en produccién; al- | la seccién de prensas. Las ta- | de habilidades, ampliacion
tos niveles de lesiones | reas del equipo incluian todas | de tareas y delegacion de
por esfuerzos las tareas manuales directas | responsabilidades. Inclusion
asi como algunas indirectas. | de mas tareas indirectas en
Ritmo marcado por las capaci- | los equipos. Vision holisti-
dades humanas y el tiempo de | ca de las operaciones y del
aprendizaje. aprendizaje.

Cuadro 5. El Proyecto sueco AMBIV - resumen de resultados de casos publicados
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3.4. Salvar las diferencias entre liderar practicas innovadoras y practicas
comunes

La amplia encuesta: “Participacion de los Trabajadores en el Cambio Organiza-
cional” (EPOC), realizada por la Fundacion Europea, demostré claramente que en
toda Europa han ido emergiendo nuevas practicas de trabajo. Otras investigaciones
también indican que las practicas tradicionales de trabajo estan reapareciendo (Cully
y otros, 1999; Hague y Aubrey, 1999; NUTEK, 1996; Pettigrew y Frenton, 2000). No
obstante, tal como se destacd en la Seccién Uno, hay una variacion considerable
entre las distintas practicas organizacionales emergentes. Algunas buscan la reno-
vacion de la organizacion mediante un redisefio radical de los puestos de trabajo,
la implicacion de los trabajadores y la innovacion del proceso y esto se ha descrito
como la “via principal” para el cambio en la organizacién. No obstante, parece que
muchas organizaciones han optado por cambios mas modestos, o “via tradicional”
de adaptacién de las formas de organizacidn existentes.

Aunque esta tendencia parece ser importante, quizas es mas preocupante el que
muchas organizaciones todavia no han desarrollado estrategias para la renovacion
de la organizacién. Pero ¢por qué ocurre esto? ;Porqué muchas organizaciones, y
especialmente pequefas empresas, optan por “no cambiar” cuando es claro que las
practicas de trabajo basadas en el principio “divide y venceras” y en la division entre
trabajo “mental” y trabajo “manual” no es ya una opcién que se pueda sostener?
Esto parece sorprendente por varias razones:

En primer lugar, ya hace tiempo que se ha reconocido que la tecnologia por si sola
no puede aportar ventaja competitiva. Las propuestas erréneas de reestructuracion
en Fiat en los 80 (Sisson, 1996) ademas de varios estudios antropocéntricos y de
produccion centrada en las personas, son un claro ejemplo de que es vital desarrollar
las habilidades y competencias de los individuos (Brodner, 1990; Corbett, 1990). Al
mismo tiempo las competencias individuales no representan una ventaja efectiva
si no se estan utilizando en un entorno organizativo en el que puedan desarrollar-
se completamente. Por tanto ha de reconocerse la importancia del desarrollo de
competencias organizacionales colectivas, ya que la “memoria organizativa” y la
diversidad de la fuerza de trabajo puede ser un recurso vital para la resolucion de
problemas, la creatividad y la innovacion.

En segundo lugar, se ha convertido en un cliché oir a los gestores decir que “las
personas son nuestra mayor ventaja”. No obstante, gran cantidad de investigaciones
pone en evidencia que la innovacién en la organizacion del trabajo basada en una
mayor implicacion de los trabajadores puede tener una influencia significativa en el
rendimiento de la empresa. Un estudio longitudinal llevado a cabo a lo largo de 10
afos en Inglaterra por el Instituto Privado para el Desarrollo Profesional (Chartered
Institute for Professional Development — CIPD) identificd que la contribucion de las
practicas de gestion centradas en la persona (por ejemplo: implicacion de los trabaja-
dores, cultura y organizacion del trabajo) puede llegar a representar una variabilidad
del 17% en la rentabilidad de las empresas (West y otros, 1998).

En tercer lugar, el cambio demografico unido al desarrollo econémico ha desem-
bocado en un mercado laboral ajustado en muchos paises y sectores de la Union
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Europea. Por ello, las empresas tratan de obtener entornos de trabajo que atraigan
y retengan la fuerza laboral, al mismo tiempo que consiguen dar respuesta a la cre-
ciente necesidad de los trabajadores de tener un trabajo mas variado y con significa-
do (Giddens, 1998). Ademas, los trabajadores intentan tener mayores oportunidades
de dedicacién al ocio o de encontrar un buen equilibrio entre su trabajo y su vida
personal.

En resumen las razones para el cambio se imponen. Entonces, ;por qué sigue exis-
tiendo cada vez mas distancia entre las practicas de vanguardia y las empresas que
se estan quedando atras? (y PYME en concreto) En la seccion siguiente se exponen
algunas de las razones por las que las nuevas formas de organizacion del trabajo se
ven limitadas, tanto desde el punto de vista de su potencial para la implicacion de los
trabajadores como de su difusion entre las empresas europeas.

4. TRANSFORMANDO LA VIDA LABORAL

Los capitulos previos han destacado los beneficios reales que las nuevas formas de
organizacion del trabajo pueden tener sobre la calidad de vida laboral de los indivi-
duos a la vez que permiten que las organizaciones den respuesta a los retos de unos
consumidores, unos mercados y una tecnologia cambiantes. No obstante, como
muestran las pruebas, la difusién de estas practicas de investigacidon permanece sor-
prendentemente limitada (ver Benders et al, 1999; European Work and Technology
Consortium, 1997). Esta seccion examinara algunas de las razones del fracaso de
una transformacién de la organizacién del trabajo mas amplia, e ilustrara los concep-
tos, herramientas y procesos emergentes que ofrecen nuevas oportunidades para el
cambio duradero de la organizacion.

4.1. ;Por qué es tan dificil el cambio?

Cuando se empezd6 a notar el impacto de la globalizacion, durante los afos 80 y
90, muchas empresas europeas empezaron a buscar nuevos modos de trabajar que
permitieran aumentar la calidad, la flexibilidad y la capacidad de respuesta. Como
consecuencia, la habilidad para cambiar fue considerada competencia organizativa
clave. El arte y la practica de la “gestion del cambio” ha sido un tema permanente
en los libros y seminarios sobre gestion. Es mas, hay poca gente que pueda decir que
su vida laboral no se ha visto afectada por el cambio en alguna forma. No obstante,
a pesar de todas las metodologias elaboradas y del gran volumen de escritos, el pro-
ceso de cambio todavia esta cargado de dificultades, falta de ilusiéon y fracasos. Pero,
ipor qué ocurre esto? En el siguiente apartado, se identifican y analizan algunos de
los obstaculos al cambio.

“iNo sabemos suficiente acerca de esto!” Una de las dificultades que deben
afrontar los investigadores cuando intentan contestar esta pregunta es que, simple-
mente, no sabemos suficiente acerca del cambio en la organizacién. Las encuestas a
gran escala han demostrado su utilidad en mostrar las tendencias de la practica or-
ganizacional, pero analisis mas profundos sobre la manera de provocar el cambio, de
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negociarlo y de dotarlo de recursos son todavia relativamente escasos en la bibliogra-
fia de investigacién. Aunqgue se han pedido investigaciones longitudinales (Dawson,
1994; Den Hertog and Van Eijnatten, 1982; Pettigrew, 1990), los investigadores han
estado condicionados por las subvenciones a corto plazo y el uso cada vez mayor de
contratos por servicio. Ademas, a pesar del abundante debate, muchas de las revistas
cientificas importantes mantienen un acuerdo constante con los textos escritos bajo
el paradigma positivista, que fracasa a la hora de captar cdmo emerge el cambio,
cdmo se organiza y como es interpretado por las diversas instancias locales.

Para muchas organizaciones, el acceso al conocimiento sobre procesos efectivos
de cambio sigue siendo un elemento restringido. En una encuesta de organizaciones
llevada a cabo en Greater Nottingham, el 64% de los que respondieron considerd
la incertidumbre sobre las consecuencias del cambio como la mayor barrera en la
implementacion de las nuevas practicas de trabajo (Hague and Aubrey, 1998).

El estudio de casos puede aportar hallazgos Utiles, pero hay pocos que estudien
con detalle el proceso de cambio y que se centren en el contenido y en los resultados
de los cambios que han tenido éxito. Hay pocos estudios que revelen las razones del
fracaso o que relaten el cambio en empresas pequefas. Es bastante sorprendente
que muchos gestores luchen por igualar los buenos resultados de las “buenas prac-
ticas” en empresas multinacionales en sus propias circunstancias.

“Estuve, lo hice... y no funciond!” Las técnicas organizacionales desarrolladas
en Japon y en U.S.A. en los afos 80 y 90 fueron tentadoras para los gestores que se
enfrentaban a la urgente necesidad de dar respuesta a la globalizacion. Ciertamente
el éxito aparente de las economias de U.S.A. y Japdn y de los sistemas de organiza-
cion del trabajo como el “just in time” y los “equipos de trabajo” fueron reclamos
convincentes. El estudio de casos demuestra que los gestores esperaban mejoras en
la eficiencia y la productividad, al mismo tiempo que se reducia el absentismo y la
rotacion de personal. Es mas, durante ese tiempo, hubo una expansion de recetas
y listas de control todas ellas propugnando el éxito para aquellos que siguieran las
‘reglas de oro”. Cabe la pequefia duda de que muchos estuvieran “hechizados” por
las hadas y las modas de los estudios de gestién (Buchanan et al, 1999).

Muchas personas intentaron aplicar programas de cambio en sus organizaciones
y muchas informaron de su éxito en las etapas iniciales. Sin embargo, los resultados
fueron variados y a menudo de tan corta duraciéon que la innovacién decayé y las
organizaciones volvieron a las antiguas practicas de trabajo. En una reciente revision
sobre el desarrollo de organizaciones que aprenden, Peter Senge, un pionero del
concepto, calculéd que con el paso de los afos se han producido tantos fracasos
como éxitos en la transformacion de la cultura organizacional (Senge et al., 1999).
También, los cronistas han apuntado altos niveles de fracaso en experiencias de redi-
sefo del trabajo (Kelly, 1982) y del trabajo en equipo (Buchanan, 2000). Grey (2001)
cita investigaciones que indican que el 90% de los proyectos TQM (Total Quality Ma-
nagement) fracasan y que el indice de fracaso esta entre el 50 y el 70% en iniciativas
de BPR (Business Process Reengineering).

Ya se han citado bastantes razones para la “atrofia” de los programas de cambio,
incluyendo una carencia de compromiso “de arriba hacia abajo”, fracaso en la im-
plicacién de empleados en un proceso de negociaciéon y experimentacion “de abajo

1
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hacia arriba” y la herencia del Taylorismo que durante afos ha reprimido la innova-
cion y la creatividad (Andreasen et al, 1995; Kristensen, 1990).
Por ello los fracasos previos pueden ser un gran obstaculo para organizaciones que
no desean pasar por las dificultades y los gastos de “quemarse” por segunda vez.-

“iNo tenemos los recursos!” El cambio organizativo sostenible requiere recursos
suficientes y una de las mayores razones del fracaso de las iniciativas de cambio es
que los recursos no estan disponibles o se han subestimado al inicio del proyecto.
Muchos gestores argumentan que simplemente “no tienen tiempo” para dedicarse
al desarrollo de la organizacién; es mas, se argumenta que la falta de “flexibilidad en
la organizaciéon” (Boer, 1991) o “tiempo para disefiar” (Bessant, 19983) puede ser
un impedimento serio para muchas empresas.

Para organizaciones con pocos recursos financieros, y en particular pequenas y
medianas empresas, puede ser dificil identificar apoyos externos. Los sistemas de
ayuda son, a menudo, complejos y van ligados al logro de requisitos profesionales, o
a la adaptacion del desarrollo de competencias concretas.

Ademas, puede ser extremadamente dificil obtener asesoramiento imparcial sobre
el desarrollo de nuevas formas de organizacién del trabajo. Las discusiones acadé-
micas pueden parecer inaccesibles a los profesionales. Los consultores a menudo no
logran facilitar ejemplos basados en transformaciones organizacionales y pueden
exagerar la importancia de ciertas metodologias de cambio. Ciertamente muchos
gestores desechan el trabajo académico como irrelevante y recelan de los consulto-
res, particularmente si han tenido experiencias negativas en el pasado.

Paradojicamente, mientras algunos directivos argumentan que carecen de conoci-
mientos o recursos para apoyar el cambio, no consiguen usar recursos fundamentales
en sus organizaciones, como son las habilidades, los conocimientos y las experiencias
de los empleados. Aunque muchos abogan por la implicacién de los trabajadores
para evitar resistencias y recelos, la experiencia de métodos participativos de desarro-
llo organizativo es todavia limitada.

4.2. Fomentar el cambio y salvar obstaculos

A pesar de ser uno de los aspectos de la vida organizacional mas discutidos y pues-
tos en practica en los ultimos afios, el proceso de cambio es un ambito que es temido
y al que se asignan pocos recursos. En la secciéon siguiente se muestran ejemplos de
enfoques emergentes a través del estudio de casos.

4.2.1. Construyendo confianza y dialogo

Estd ampliamente reconocido que la aparicion de formas de organizacion del tra-
bajo sostenibles es el resultado de un proceso de negociacion y experimentacion
(European Work & Technology Consortium, 1997). Richard Scase (1999) en un ané-
lisis sobre el futuro de la economia britanica sugiere que la creatividad sera cada vez
mas la clave de la competitividad en el futuro. No obstante, Scase argumenta que la
creatividad solamente se da en culturas organizacionales caracterizadas por un alto
grado de compromiso. Las peticiones de obediencia de los mandos a los empleados,
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mas que desencadenar el potencial creativo, ahogaran los intentos de los britanicos
de lograr un elevado nivel de rendimiento econémico.

El desarrollo de puestos de trabajo caracterizados por el “elevado compromiso”
fue un objetivo clave en el Libro Verde Europeo: Cooperacién para una Nueva Or-
ganizacion del Trabajo (Comision Europea, 1997). Para algunos, la implantacion de
nuevas practicas de trabajo puede percibirse como una amenaza al empleoy al pues-
to de algunos supervisores y mandos intermedios y conduce al abandono de los
acuerdos localmente negociados con los sindicatos (Parker and Slaughter, 1988). Por
ello, el Libro Verde busca provocar la discusion sobre cémo la cooperacion puede
ser vista como un requisito previo para las nuevas formas de trabajo y ofrecer una
auténtica convergencia entre calidad de vida laboral y competitividad de la empresa.

Para las personas, las nuevas practicas de trabajo pueden permitir mayor autono-
mia, acceso a nuevas habilidades y mayor variacion y sentido del trabajo, mientras
que las organizaciones pueden beneficiarse de mayor flexibilidad, polivalencia y una
fuerza de trabajo motivada y satisfecha. Mientras que, durante anos, estos resulta-
dos se han intentado conseguir a través de los compaferos de trabajo (Héller et al,
1998), el papel que las asociaciones pueden tener en la aparicién de nuevas formas
de organizacion del trabajo es menos entendido. No obstante muchos empleados
en la U.E. no estan representados por los sindicatos — no hay acuerdos comunes con
los interlocutores a nivel local. Por lo tanto, el reto es promover un mayor trabajo
conjunto tanto dentro como fuera de los acuerdos formales con los sindicatos. El
cuadro 6 destaca una via imaginativa en la que organizaciones de distintos tamafnos
y sectores han iniciado un proceso de renovacion de la organizacion.

4.2.2. La verdad esta ahi fuera en algun lugar... ; verdad?

A las organizaciones que afrontan la necesidad de cambio se les presenta una
cantidad enorme de métodos y propuestas. Para muchas, hay un serio peligro de
“sobrecarga de iniciativas”, si los gestores, entusiastas, adoptan cada nueva moda.
Por supuesto, muchas fracasan y, a menudo, es facil reconocer restos del naufragio
de los primeros programas de cambio; tablones de objetivos sin objetivos, declaracio-
nes de principios no leidas y actas marchitas de unos circulos de calidad hace tiempo
olvidados. Pero ¢por qué muchas organizaciones no logran transformar la emocién
inicial en procesos de mayor sostenibilidad?
Una explicaciéon clara puede estar basada en los intentos continuados de algunos
“expertos” por descubrir la “Unica via correcta” de dirigir las organizaciones. Aunque
hay un creciente rechazo hacia las propuestas universales, algunos todavia apoyan
el argumento de la teoria de la contingencia que defiende que puede haber una
“Unica via correcta” para tipos concretos de organizacion. La misma légica puede ver-
se claramente en muchos ejercicios de intercambio (benchmarking) que contengan
expresiones normativas sobre qué constituye una “buena practica”. Como Hamel y
Prahalad indican, el intercambio de innovaciones de otros no sera suficiente:
La creacion del futuro es mas retadora que mantenerse al dia, ya que tienes
que crear tu propia ruta. El objetivo no es simplemente intercambiar produc-
tos y procesos de los competidores e imitar sus métodos, sino desarrollar un
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Se ha visto a menudo que el desarrollo de todos los grupos implicados en los centros
y lugares de trabajo es el fundamento de todo cambio eficaz. Muchas de las mayores
organizaciones europeas establecen acuerdos formales entre las partes implicadas. Sin
embargo, en las organizaciones pequefas, y particularmente en aquellas sin represen-
tacion sindical, los términos “interlocutores sociales” tienen poco significado. Patro-
cinado por el Gobierno del Reino Unido, el Programa “Interlocutores en el Trabajo”,
una coalicion que involucré al Consejo regional de Nottinghamshire, la Universidad de
Nottingham - Trent y la Compafia de teatro Partners@Work Theatre, ha ayudado a
ocho emprewsas en la regiéon de East Midlands a desarrollar una propuesta de asocia-
cion basada en identificar soluciones colectivas a problemas comunes.

Investigadores con experiencia y actores profesionales visitaron las empresas y habla-
ron a grupos de trabajadores de todos los niveles de la organizacion. Los investigadores
preguntaron a los empleados sobre las mejoras que les gustaria ver en ellas; se pidio
en particular a los participantes que ilustraran sus respuestas con historias y recuerdos
compartidos de lo que habia sucedido en el pasado. Esto se asemeja bastante a lo que
comunmente se realiza en las auditorfas de las organizaciones, lo que fue inusual en
este caso fue el método de informar sobre el resultado. En lugar de presentar el ana-
lisis de la gestion con un informe escrito de los hallazgos de la auditoria, se desarrolld
como una obra teatral en la que participaron todos los empleados de la compafia que
fue posible. La propia obra era completamente de ficcion y montada con gran cuidado
para asegurarse de que ninguna persona real pudiera reconocerse como un personaje
de la obra; no obstante los temas y problemas que surgieron de las entrevistas estaban
incorporados en ella.

Siempre que fue posible, las representaciones se realizaron en el propio lugar de tra-
bajo. Esto quiere decir que en una pequena empresa industrial la obra se represent6 en
la propia fabrica, entre los tornos y las fresadoras. Los treinta empleados contemplaron
una trama entretenida que mostré las tensiones y conflictos cotidianos en la vida de
la compania. Durante la sesion teatral, los miembros del publico estaban autorizados
para detener la obra, como en un “forum”, y se les permitié cuestionar los personajes
tanto en sus comportamientos como en los motivos que subyacian. En algunas oca-
siones, los trabajadores se encargaron de representar la escena ofreciéndose de forma
voluntaria para hacerlo.

Siguiendo la trama, se pidi6 a los empleados que, en grupo, observaran sus propias
practicas de actuacién e hicieran sus propuestas de mejora. Estas ideas se canalizaron
a través de la formacion de un equipo de trabajo, del que formaban parte personas
de todos los niveles y departamentos de la empresa. Los equipos de trabajo estuvieron
dando apoyo durante los primeros meses y muchas de las soluciones practicas surgie-
ron como resultado de las reuniones mantenidas con los diferentes grupos incluyendo
el desarrollo de sistemas de valoracion, programas de trabajo, mejora de los procedi-
mientos administrativos y mejoras del entorno de las oficinas.

Al final del programa las empresas participantes se reunieron todas juntas para ver
otra obra teatral sobre el proceso seguido con la implicacion de las distintas partes,
basandose en las experiencias de las ocho organizaciones. Esto ayudé a reanimar el
proceso de participacion y de didlogo, y en algunos casos animé a aquellos equipos
gue habfan estado un poco inseguros en primera instancia a reunirse y asf avanzar.

Cuadro 6. Uso del teatro para activar el dialogo y el desarrollo de la organizacion
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punto de vista independiente sobre las oportunidades actuales y como explo-
tarlas. (Hamel y Prahalad, 1994).

La tendencia de muchas organizaciones a contar con soluciones externas para sus
problemas es muchas veces problematica. En primer lugar, algunos comentaristas
han argumentado que los programas de cambio han fracasado debido a un exceso
de confianza en los agentes de cambio externos (Engestrém, 1992; Pava, 1986). Esto
ha significado que, en algunos casos, los programas de cambio pueden haber sido
adoptados sin la valoracion critica adecuada, y el poner el proceso en manos de un
consultor externo, ha hecho fracasar el desarrollo de expertos internos o de la capa-
cidad de innovacion.

Ademas, los expertos son vistos mas como una comodidad externa que como
una funciéon del conocimiento colectivo y del saber-cdmo de los empleados en la
organizacion. Para mucho comentaristas, la Unica via de competitividad sostenible
es a través de crear procesos colectivos y creativos. Peter Senge (1999) ha retado a
las organizaciones a “aprender” y recurrir a sus historias conjuntas y a usar procesos
de recuerdo colectivo como una fuente para la innovacion (Middleton and Edwards,
1990). Un ejemplo practico de una iniciativa cuyo objetivo es recurrir a las experien-
cias de los empleados se describe en el cuadro 7.

Se defiende a menudo que todo cambio de éxito necesita tener lugar de “forma
ascendente”. La razén para semejante proposicion es que, imponiendo una solucion
externa a las personas pueden producirse resistencias para cambiar procesos que ellos
no han disefado. En segundo lugar, se considera que los empleados se cierran ante
problemas particulares, ya que podrian tener sus puntos de vista personales ante los
potenciales métodos de mejora.

El Instituto Tecnolégico de Dinamarca (DTI) ha dado un paso mas alla de la retérica
sobre cémo promover cambios desde la base, desarrollando un innovador método de
desarrollo organizacional. Agentes facilitadores del DTl animan a pequenos grupos de
trabajadores a analizar sus entornos de trabajo. Se buscan sugerencias de todo tipo,
incluidos los pequenos cambios que podrian generar beneficio a la organizacion. Cada
grupo dispone de tiempo para explorar las maneras en las que sus procesos de produc-
cion podrian mejorarse, y de recursos, a través de un equipo de produccion de video,
que le ayuda a recoger sus ideas y convertirlas en una presentacion de calidad.

A continuacion, se presentan a la direccion las correspondientes filmaciones y se
elabora un plan de accion para abordar lo propuesto. Hay diversos resultados de éxito
en la propuesta, resultantes tanto en fuertes beneficios empresariales y otros benefi-
cios mas intangibles — pero significativos — para los empleados que sienten que han
tenido un protagonismo en el proceso de mejora y tienen la sensacion de logro.

Los procesos de cambio de éxito pueden olvidarse facilmente, pero este procedi-
miento permite que las mejoras sean registradas y también celebradas. En una com-
paiia en la que habian realizado unas quince filmaciones éstas resultaron de provecho
para la organizacion como “recordatorio” y como fuente para otros desarrollos.

Cuadro 7. Tomando en serio el enfoque ascendente
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4.2.3. jPensar de forma original!

Si la clave de la competitividad es llevar la iniciativa, mas que limitarse a imitar las in-
novaciones de otros, las organizaciones necesitaran nuevas herramientas y propuestas
para estimular el pensamiento creativo y cuestionar ortodoxias. En siglo XX, para mu-
chos, la ortodoxia de la organizaciéon consistié en dividir el trabajo entre funciones de
gestion y funciones operativas, y descomponer las tareas en pequenos cometidos. Las
organizaciones fueron comparadas con maquinas que pueden ser disefiadas, redisefia-
das y reestructuradas. Es mas, a muchos el trabajo les hacia sentir como “piezas de una
maquina”. Charlie Chaplin ilustré graficamente el sentimiento de muchos trabajadores
cuando (literalmente) fue atrapado por las ruedas de la industria en la pelicula Tiempos
Modernos. En tiempos recientes algunos autores han animado a los “no ortodoxos”
a pensar sobre un conjunto de cuestiones organizativas — tiempo de trabajo, disefio
de tareas, sistema de retribuciones, etc. — que contribuyen a la vida en la organizacion
(Morgan, 1993; Senge et al., 1999; West, 1997). Como las aspiraciones de los traba-
jadores han cambiado y los gestores buscan nuevas ventajas competitivas, hay nuevas
posibilidades de crear practicas organizativas alternativas, basadas en ganancias mu-
tuas y en la convergencia de la efectividad con la calidad de vida laboral.

Algunas de las propuestas emergentes esperan estimular la creatividad en la orga-
nizacion. En particular, compafiias artisticas han desarrollado actividades comerciales
que incluyen simulaciones (role play), teatro — forum, artists-in-residence?, coleccio-
nes de arte corporativo y arte en vivo donde los empleados colectivamente hacen un
trabajo artistico o presentan una actuacién musical o dramatica.

Como la organizacion del trabajo esta cambiando con la aparicién de equipos au-
togestionados y de “empresas con empresas”?, también es importante reconsiderar
el entorno en el que las personas estan trabajando. Las organizaciones grandes han
incorporado lugares de reunion del equipo de trabajo al lado de las areas de trabajo
para permitir a los trabajadores de menor nivel discutir el planteamiento de los ob-
jetivos. No obstante, como muestra el ejemplo de Ericsson Radio Systems AB (ver el
Cuadro 1), el entorno de la organizacion puede también crearse para provocar, ser
fuente y cultivar la actividad creativa (ver también Ennals, 1999).

En Inglaterra, Hewlett Packard Consulting ha creado un espacio dedicado a la
creatividad a gran escala dentro de su parque tematico “Innovacion Abierta”, como
se recoge en el cuadro 8.

5. APRENDIENDO DE LOS DEMAS
5.1. Compartiendo conocimientos y experiencias

Como se ha sugerido en las secciones previas, la implantacién de cambios en la

2. Es un taller intensivo. También puede ser un programa donde un artista puede vivir, por un tiempo
determinado como un semestre, para impregnarse del tema y crear su obra.
3. Se refiere a subcontratas, pero se mantiene el redactado original.
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Muchas organizaciones reconocen que el éxito en el negocio no estd basado sélo
en la adopcién de nuevas ideas, o la imitacion de las buenas practicas de otros, sino en
coémo mantener la habilidad de ser innovadores y seguir siendo lideres ante la compe-
tencia. Para algunas organizaciones la creatividad se da cuando un individuo tiene una
ideay, a su vez, tiene la habilidad de persuadir a otros para convertirla en realidad. En
otros casos puede ser un grupo de personas quienes tengan una idea, siendo capaces
de convencer a un directivo veterano de sus beneficios potenciales. Sin embargo, los
consultores del Parque de la Innovacién Abierta (Open Innovation Park) de Hewlett
Packard en Bristol sugieren que estos planteamientos son demasiado limitados y poco
viables y por ello han creado un entorno “abierto” en el cual se estimula a grupos de
personas en el pensamiento innovador.

Inspirado en los parques tematicos, tales como Disneylandia, los creadores de In-
novacion Abierta han creado una serie de espacios interrelacionados disefiados para
proporcionar un canal directo entre las ideas luminosas y los planes de actuacion. Los
participantes visitan diferentes “zonas”, en las cuales se ofrecen estimulos externos
que permiten activar respuestas creativas. En la “Zona de Innovacion”, se anima a los
grupos a plasmar ideas en el drea de Lluvia Tormentosa; las preocupaciones y ansieda-
des son tratadas en el area de Nubes Grises en el Horizonte. Otras zonas incluyen:

e Mundo Futuro: donde los participantes pueden imaginarse los retos y oportunida-
des que pueden acecharles en el futuro.

e [sla del Tesoro: en esta area se identifica a la competencia desde Tu Vieja Colina
Observatorio, los planes generales de negocio se desarrollan en Primavera de la
Fortuna.

e Vuelta al Mundo en 90 dias es la Ultima zona visitada donde todas las ideas se re-
Unen para asegurar que el negocio puede ponerse en marcha lo mas rapidamente
posible.

A lo largo del proceso todas las ideas de los participantes se graban para que nada
se pierda. Aungue las ideas no estén incorporadas en el plan diario de accién, pueden
ser utilizadas por futuros visitantes del parque.

El equipo de Innovacién Abierta también proporciona una experiencia creativa
en la que se implican miembros de diferentes “ecosistemas”. Durante el “eco-jue-
go”, aproximadamente cincuenta personas de origenes diversos, como académicos,
industriales y asesores empresariales, son invitados a compartir ideas y conocimientos
de una forma abierta y divertida.

Cuadro 8. Innovacion abierta (Open Innovation™,): un entorno para estimular la creatividad

organizacion no se reduce a una simple medida en la que el mal funcionamiento
de una parte de la organizacion es reemplazada por otra. Es un proceso en el que
tienen lugar cambios de comportamiento sobre la base de aprendizajes y expe-
riencias. Aquf la paradoja consiste en que, cuanto mas necesitada de cambio esta
una organizacién, menos preparada y equipada esta para llevarlo a cabo. Conse-
cuentemente, si necesitamos implementar el cambio tenemos que “preparar al
desprevenido”. Hemos aprendido de los informes de muchos casos que empezar
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el proceso es a menudo dificil y doloroso (ver por ejemplo: Hague, 2000; Banke y
Norskav, 2000; Hertog y Mari, 2000). Hay que pensar en las empresas que todavia
estan en graves apuros, donde los trabajadores, supervisores y otros grupos ape-
nas sienten la urgencia del cambio, o donde hay una resistencia activa a cambiar
porgue algunos grupos se sienten poco seguros frente a la necesidad de modificar
las habilidades, los habitos y las practicas establecidas. También organizaciones ya
comprometidas a cambiar estan avidas de pruebas de “qué funciona” y de conse-
jos para evitar obstaculos.

También hemos expuesto (ver las anteriores secciones 1y 4) que el cambio en la
organizacién no deberia verse en términos de “recuperacion” a través de la trans-
ferencia de reglas codificadas y criterios representados por “buenas practicas”. El
proceso de innovacion del puesto de trabajo puede compararse a un viaje a través
de un complejo paisaje en el que el éxito depende de la observacién continua, la
experimentacion y la reflexion. Hay faros en este paisaje de los que se pueden extraer
lecciones pero cada organizacion debe trazar su propia ruta, involucrando inevitable-
mente algunos grados de ensayo y error. En otras palabras el éxito de la innovacion
en el puesto de trabajo esta en crear hibridos, ampliamente ilustrados en ejemplos
de practicas punteras, pero probandolos y personalizandolos a través del dialogo
tanto dentro como fuera de la organizacion.

La investigacién puede jugar un papel clave en la identificacién, explicaciéon y
contextualizacion de las practicas innovadoras, aunque es claro que existen muy
pocos vinculos entre el conocimiento académico y los profesionales con por lo que
estas practicas permanecen inaccesibles. No obstante, el conocimiento efectivo se
aumenta con el didlogo entre colegas que permita que las experiencias sean cuestio-
nadas, comparadas, sintetizadas, adaptadas y mejoradas. La red de aprendizaje entre
empresas ayuda a los gestores y empleados a desarrollar sus propias soluciones. Los
participantes tienen la oportunidad de aprender de las experiencias de otros, que
deben enfrentarse a objetivos y retos similares. Oyendo y aprendiendo pueden evitar
repetir los errores que otros han realizado y de ese modo reducir el nivel de riesgo.
Esto puede tener efectos potentes, catarticos. Puede crear motivacion, confianza y
autoestima en los individuos. Estos estan animados y motivados para poner a prueba
nuevas ideas, para hacer cambios, para innovar. Las redes de aprendizaje también
ayudan a construir puentes entre las necesidades de los profesionales y la investiga-
cién académica, ofreciendo un entorno para indagar y discutir la relevancia de las
conclusiones.

Hay muchas ventajas en el contacto cara-a-cara, pero la tecnologia también pro-
porciona muchas oportunidades para entablar el dialogo. Por ejemplo, el correo
electrénico puede permitir que un pequefio grupo de gestores y un facilitador ten-
gan conversaciones confidenciales sobre listas de objetivos a los que el equipo esta
orientado. Las conversaciones animaran a los gestores a meditar sobre la forma en la
que planifican y organizan su trabajo, sus estilos personales y colectivos, y asi sucesi-
vamente (ver Banke y Norskgv, 2000; Huzzard, 2000).

Aun cuando los intercambios entre especialistas pueden jugar un papel crucial
hay, a menudo, muy pocas oportunidades para una red basada en el conocimien-
to. En muchas partes de Europa organizaciones de empresarios sectoriales o re-
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gionales son incapaces de funcionar como un vehiculo de promocién de préacticas
punteras, mientras que los negocios financiados con fondos publicos persiguen
enfoques individuales en lugar de construir soluciones colectivas a problemas
comunes. No obstante, los programas de redes como Innoflex pueden aportar
ocasiones Unicas para el intercambio asi como técnicas para el aprendizaje inter-
organizacional para muchas de las necesidades de innovacion (ver los cuadros 9
y 10, que siguen):

Innoflex esta enfocado en concreto al aprendizaje interno en las organizaciones,
como un medio de superar las dificultades de la modernizacién de los puestos de
trabajo. Las primeras discusiones del proyecto enfatizaron la necesidad de adecuar
las ideas de cémo las empresas utilizan la experiencia generada para estimular la
innovacion en la organizacién, rechazando modelos simplistas de “transferencia de
buenas practicas”. Al mismo tiempo este proceso de experimentacién puede recurrir
a una amplia gama de experiencias en algunas de las organizaciones participantes.
Por ejemplo Bjerlov (Swedish Nacional Institute for Working Life) presenté un do-
cumento sobre la experiencia sueca en Conferencias de Didlogo usadas con éxito
durante muchos anos para animar y dirigir cambios dentro de las organizaciones
(Bjerldv, 2000).

Igualmente, Banke y Norskgv (Instituto Tecnolégico de Dinamarca) recurrieron a la
amplia experiencia de didlogo interno y entre compafias, para aportar una via innova-
dora en los intercambios transnacionales dentro del proyecto de Innoflex. El objetivo
de sus planteamientos era establecer un foro de didlogo entre un grupo de companias,
todas ellas con algunos afios de experiencia en la organizacion de grupos y desarro-
llo de competencias. Los métodos utilizados representan una alternativa a las visitas
convencionales, enfatizando la experiencia practica del aprendizaje y del intercambio
organizacional.

Las visitas a las companias suelen dar a menudo una primera impresién de sus
productos y de sus estrategias, ofreciendo la oportunidad a cada empresa de pre-
sentar sus logros. En programas de desarrollo empresarial, estas visitas sirven para
dar informacion a los visitantes sobre los productos y sus rutinas. Pero las visitas
normalmente implican un recorrido corto por la compafia con un grupo numeroso y
guiadas por un portavoz que intenta, de la mejor manera posible, dar a los visitantes
una vision general. Esto suele llamarse “turismo industrial”, ofreciendo poco tiempo
para hablar con los empleados o cuestionar y aprender sobre objetivos de interés
especifico.

La intencién de Innoflex era profundizar en la extraccion de conocimientos y expe-
riencias de las companias anfitrionas. Asi Innoflex proporciond una oportunidad impor-
tante de examinar cémo las organizaciones aprenden de la practica de otros, y cdmo
la utilidad practica de tales intercambios puede maximizarse. Una innovacion clave en
este respeto puede encontrarse en la metodologia para las Visitas de aprendizaje de
Innoflex.

Cuadro 9. El Foto Safari Innoflex
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Un grupo de tres companias muy diferentes (la danesa Scanglobe; la sueca Ericsson
Radio Sistemas y la inglesa East Midlands Electricity) se visitaron entre si para trabajar
sobre diversos temas relacionados con el trabajo y el desarrollo organizacional. Los
visitantes eran gerentes y representantes de los trabajadores. Durante las visitas las
companias procuraban generar un conocimiento comun sobre objetivos de calidad de
vida en el trabajo, y establecer relaciones mas alla de las que podrian establecerse en
una sola visita. Esto hizo posible asumir un nivel de intercambio organizacional mucho
mas cercano a los problemas reales de las empresas.

A menudo se piensa que los objetivos de la organizacion son de dificil discusion
debido a su naturaleza compleja. Ademas del esfuerzo de crear conocimiento compar-
tido entre las compafias, Innoflex probé también un nuevo método de informacién y
discusion sobre la organizacion del trabajo. Mediante el uso de tecnologia digital (el
“foto safari digital”) como base para las observaciones durante las visitas, el proyecto
experimentd con el uso de la observacion visual en la estimulacion del consecuente
didlogo. Cada visita incluyé las fases siguientes:

e Una presentacion por parte de la compania visitada centrada en la historia y las ex-
periencias de desarrollo del trabajo y de la organizacién de los puestos de trabajo.

e Una auditoria visual de desarrollo del trabajo y de organizacion del puesto de tra-
bajo usando la tecnologia de la fotografia digital. Se permitié que los visitantes
pudieran explorar los lugares de trabajo en grupo y hablar con cualquier persona
que les pareciera oportuno. Las fotografias digitales se tomaron como una “ayuda
a la memoria” para el andlisis consecuente de las conclusiones.

e Analisis de las conclusiones por cada grupo visitante, incluyendo intercambio de
comparaciones relativas a aspectos de calidad de vida en el trabajo y de competiti-
vidad de la compania anfitriona.

e Presentacion de las conclusiones de las empresas visitantes a la empresa anfitriona
(incorporando las fotografias digitales), provocando el didlogo y el posterior inter-
cambio de experiencias.

El impacto de las visitas a las empresas participantes fue evaluado y las conclusiones
se han resumido en un informe que describe las tres visitas. Esto incluye una valoracion
de la efectividad de la metodologfa y su potencial para un uso mas amplio, mas alla de
Innoflex. Las tres companias quedaron impresionadas por el nivel de comprensién y los
comentarios constructivos demostrados por los visitantes. Igualmente cada grupo de
visitantes se enriquecio al tener la oportunidad de evaluar de manera practica un tipo
de organizacioén distinta de la propia.

Cuadro 10. Las visitas de aprendizaje

5.2. ;Qué podemos aprender de los demas?
5.2.1. El cambio en la organizacion es un proceso de aprendizaje

Una de las estrategias mas fuertes del cambio en la organizacién es buscar una
continua y reflexiva confrontacion de experiencias recogidas en el curso del proceso
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de cambio en si mismo. Las personas estan mucho mas dispuestas a perder actitudes

y comportamientos rigidos cuando se implican y entienden los mecanismos esen-

ciales del cambio. Ademas, empezamos a entender que aprender de la experiencia

de los demas no deberia limitarse a las “buenas practicas”. Banke y Norskav (2000)

muestran cémo el conocimiento nuevo obtenido de proyectos de cambio proble-

maticos también puede ser de utilidad. La experiencia danesa llama la atencion en
especial sobre las siguientes lecciones:

* Identificar los rasgos mecdnicos y tayloristas inmersos en la organizacion existente
que limitan el grado de libertad para cambiar, por ejemplo el disefio de la planta,
la maquinaria, y los sistemas de control y planificacion.

* No subestimar la cantidad de tiempo que conlleva el proceso de reorganizacion, y
especialmente el consolidar nuevos roles y practicas. Se dan por supuesto tiempos
para hacer funcionar las nuevas tecnologias, pero raramente se incluyen cuando
se planifican cambios en la organizacion del trabajo.

* Los supervisores y mandos directos pueden estar atrapados en situaciones des-
agradables cuando siguen sintiéndose responsables de funciones y objetivos en los
que la responsabilidad esta siendo asumida por los trabajadores de base. Es mas,
esto puede ser una causa importante de fracaso de los proyectos implicados en la
modernizacion de la organizacion del trabajo. Hay una necesidad considerable de
repensar la forma de supervision tradicional y el rol de los mandos directos
En un sentido méas general muchos informes y comparaciones de casos (ver por

ejemplo: Hague, 2000; Banke y Norskav, 2000; Hertog y Mari, 2000) subrayan la

importancia de las siguientes condiciones para el cambio:

* Acuerdos serios desde arriba: mostrando que “esta vez es real”.

* Participacion activa de los distintos actores en el proceso de cambio.

» (Capacitacion y formaciéon eficaz: capacitacion como esfuerzo continuo, estre-
chamente unido a desarrollos relevantes en tecnologia, en el mercado y en la
organizacion.

* Confianza, que puede se construida y ganada.

5.2.2. Compromiso e implicacion

Este informe crea una imagen positiva del impacto (actual y potencial) de la in-
novacién del puesto de trabajo. Esto no significa que no haya habido fracasos, des-
acuerdos vy resistencias — el cierre de la planta de Volvo en Uddevalla y su consi-
guiente post-mortem indica ciertamente que el campo de la organizacion del trabajo
discurre sobre terreno refutable. El escepticismo y la resistencia al cambio entre los
trabajadores y rangos de mando inferiores es bastante normal, especialmente cuan-
do las empresas han experimentado reorganizaciones sucesivas. Los altos mandos y
los especialistas también pueden bloquear el cambio.

Dos factores parecen ser cruciales (ver, por ejemplo, Banke y Norskav, 2000; Her-
tog y Mari, 2000): en primer lugar el acuerdo desde los altos mandos; en segundo
lugar la implicacién activa de todos los trabajadores y supervisores afectados. Lide-
razgos soélidos y participacion intensiva deben ir cogidos de la mano. Un gestor de
una empresa italiana del acero afirmé lo siquiente:
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Los trabajadores y los directivos de la empresa tienen que sentirla en sus hue-
s0s: esta vez va en serio. Nuestros altos mandos no solamente estan implica-
dos y de acuerdo, sino que también lideran, observan y dirigen muy de cerca.

Un gestor de recursos humanos de una compania de acero sueca manifestoé:

Celebramos el dia en que nuestro presidente subi¢ al estrado y se dirigio a los
trabajadores y gestores de la empresa, cara a cara. En ese momento la gente
empezo a creer en la operacion.

La participacién activa de los trabajadores en la planificacion e implementacion es
bien conocida como herramienta — quizas la herramienta mas importante — para lograr
el cambio sostenible en la organizacién del trabajo. Este mensaje esta fuertemente su-
brayado en casi todos los informes sobre el cambio en el lugar de trabajo de los paises
nordicos (ver, por ejemplo, Banke y Norskav, 2000; Huzzard, 2000).Sin embargo, la
busqueda de la participacion es algo bastante diferente a la sustitucion de las partes
gastadas de una maquina de produccién. Es un proceso de aprendizaje en el que la
confianza, el didlogo y la gestion del compromiso son absolutamente indispensables.

5.2.3. El didlogo como ventaja competitiva

Una revision de la literatura sobre el rol de la participacion directa y los interlocu-
tores sociales en el cambio organizativo (Fréhlich y Pekruhl, 1996) sefala la conside-
rable desconfianza y desinterés entre actores en muchos paises. El caso de la implica-
cion activa en el cambio organizativo todavia no estd ganado. Son interesantes a este
respecto las experiencias de la industria del acero, que experimentaron un proceso
radical de reestructuracion y renovaciéon. La construccion de un terreno comun para
el cambio ha sido la condicién para sobrevivir. El informe Eurofer (Den Hertog y Mari,
2000) muestra que la comunicaciéon constructiva entre gestores y representantes de
los trabajadores ha sido una condicion basica para la realizacion de la mayoria de los
cambios organizativos.

Los miembros de la junta de fabricantes austriacos de acero Voest Alpine han lla-
mado a su cooperacion constructiva con el comité de empresa “una ventaja compe-
titiva”. El estudio muestra que en la gestion anterior, gestores y sindicatos a menudo
intentaron tener “tiempo de reflexion”, retrasar conflictos y posponer decisiones. El
interminable didlogo ocasion6 una lenta caida de las innovaciones en la empresa.
Hoy, los gestores destacan que en la economia global moderna “el tiempo” resul-
ta muy costoso. El posponer decisiones estratégicas e innovaciones tecnoldgicas y
organizativas puede ser desastroso. Por lo tanto, de acuerdo con el estudio Eurofer,
la calidad de la comunicacién entre gestores, sindicatos y trabajadores a nivel local
ha adquirido una importancia nueva. En muchas de las 10 empresas estudiadas, el
dialogo social local ha contribuido al éxito del proceso de cambio, proporcionando
una fuente efectiva para la innovaciéon. Segun un gestor del acero:

La confianza entre ambas partes tiene que ganarse, y las barreras tienen que
derribarse. Pero la mejora no se traduce en hablar mucho durante mucho
tiempo. Por el contrario, las empresas han observado que la comunicacion de
hecho tiene que ser mas eficiente, con pocas y cortas reuniones para alcanzar
mejores resultados.
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5.2.4. Organizando: hacia una innovacion continua

iLas nuevas formas de organizacién del trabajo con equipos autogestionados y
multifuncionales ofrecen soluciones para los problemas concretos que aparecen en
las empresas? Un conjunto de pruebas indica que no hay una relacion lineal entre
la innovacion de la organizacion y el rendimiento. En los ultimos afios, poco a poco,
ha llegado a evidenciarse que la innovacion en la organizacidon es mas una elecciéon
estratégica que una maniobra técnica — una parte integral de la reorientacién hacia
productos y servicios de valor-afadido alto en la economia dirigida al conocimiento.
El centrarse en la mejora continua, caracteristico de los afios 90, esta ahora cambian-
do hacia la innovacién continua.

Un reciente estudio longitudinal aleman en 37 empresas medianas, es ilustrativo
a este respecto (Den Hertog and Cobbenhagen 2001). El estudio mostré que en
un periodo de siete afios la mayoria de las empresas cambiaron claramente hacia
actividades de valor afladido y grandes margenes. Las empresas textiles estaban con-
centradas en el disefio, venta y distribucion mas que en la materia a producir. Los
productores de plastico pasaron de producir en masa a solucionar problemas. Las
empresas de reimpresion cambiaron hacia la integracion del disefio y la cadena. Los
productores de materiales de construccion se convirtieron en promotores de sistemas
de construccién. En efecto, el gje de desarrollo de la organizaciéon estd ganando te-
rreno a expensas del eje operacional. Se dedicard mas y mas tiempo a la renovacion
de productos, servicios y procesos a través del conjunto de la cadena de valor. En
consecuencia el trabajo llegara a ser mas de desarrollo, orientado a los proyectos y
basado en equipos (incluso posteriormente en produccion, operaciones, logistica y
servicios). Representa la via de la excelencia de innovacién (Brodner y otros, 1999)
creando organizaciones sofisticadas que puedan ofrecer productos y servicios que no
puedan ser imitados facilmente por los competidores. Por el contrario, la via tradicio-
nal de la innovacién, donde la competitividad se mantiene dominada por el precio,
ofrece muchas menos oportunidades de renovacién plena de la organizacion.

Esta nueva tendencia hacia un conocimiento mas intensivo de la organizacion
del trabajo es reconocida en muchos de los informes que los paises han elaborado
para Innoflex (ver por ejemplo Sacquepée & Dufau, 2000; Huzzard, 2000; Den Her-
tog and Verbruggen, 2000). La conclusién es que reuniendo y transfiriendo conoci-
miento y experiencia sobre la innovacién en la organizacion, el foco cambiara desde

“organizacion” como una entidad hacia “organizando” como un proceso continuo.
Este es el reto para la comunidad de conocimiento.

6. ORGANIZACION DEL TRABAJO, CVL Y POLITICAS PUBLICAS EN EUROPA:
UNA BREVE HISTORIA

La via de la excelencia para la competitividad esta intimamente vinculada a una
propuesta de organizacion del trabajo basada en elevados compromisos por parte
de los empleados y en la oportunidad de canalizar el potencial creativo individual
hacia la capacidad de innovacién de las organizaciones. Las discusiones sobre estas
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propuestas de organizacion del trabajo estan especialmente centradas en la flexibili-
dad funcional, la implicacién de los empleados, el enriquecimiento del trabajo y los
planes de participacion. Este lenguaje y estas practicas se trazaron en los afios 60 y
70, normalmente bajo la etiqueta genérica de CVL (Thompson y McHugh, 1995). No
obstante, la historia de los programas de organizacion del trabajo dirigidos al desa-
rrollo de la CVL es tan irregular como refutada.

¢ Qué conclusiones pueden sacarse de las variadas iniciativas de politicas en CVL
en Europa durante las tres Ultimas décadas? Podemos responder a esta cuestion
ofreciendo un breve resumen de la historia de los programas de reorganizacién del
trabajo iniciados publicamente en Europa desde el trabajo inicial sobre redisefio de
tareas que se inici6 en los afios 50. El estudio, que tiene un enfoque macro-politico,
muestra que la Europa del norte tiene una experiencia considerable en iniciativas de
CVL, mientras que las politicas encaminadas al cambio no han sido muy patentes en
el sur. Sin embargo, el desarrollo de iniciativas ha sido irregular tanto dentro de cada
pais como en toda Europa, y estas iniciativas no se dan si no hay politicas especificas
para ello. Ademas, los roles de los interlocutores sociales han variado a lo largo del
tiempo y del espacio, asi como el hecho de tener apoyo de los gobiernos y de las ins-
tituciones de investigacion. Estos factores parecen tener un significado importante
tanto en determinar la extension de los programas, como en la capacidad de difusion
de las innovaciones en la organizacion.

6.1. Los primeros tiempos: Tavistock y la teoria sociotécnica

Las primeras iniciativas en el campo del redisefio de tareas que intentaban des-
viarse del rigido enfoque “la mejor manera” de la Gestion Cientifica fue el enfoque
sistémico desarrollado por investigadores del Instituto Tavistock de Londres. Su pri-
mer trabajo de importancia reconocida fue el estudio de la industria minera britanica
realizado por Trist y Bamforth (1951). Llegaron a convencerse de que la eleccion de
los gestores debe ser ejercida de acuerdo con los métodos que ponen mayor aten-
ciéon en las necesidades socio-psicoldgicas, a través de grupos que efectien un con-
junto de tareas, y que son recompensados con gratificaciones colectivas y un grado
de auto-regulacion sobre la asignacion del trabajo. Los investigadores del Instituto
Tavistock desarrollaron la idea de que las organizaciones no eran exactamente siste-
mas abiertos, sino sistemas socio-técnicos abiertos que incluian tanto un sistema de
produccion de tecnologia material como un sistema social de personas que operan
con aparatos. Segun este punto de vista, frente a los problemas de disefio centrados
en lo “mas adecuado” entre los componentes técnicos y sociales del sistema, en ge-
neral, la solucién preferida fue la de grupos de trabajo auténomos y autogobernados
(Buchanan and Huczynski, 1997; Hague, 2000).

Aunque los origenes cronolégicos del movimiento de CVL y la teoria de los siste-
mas socio-técnicos son originales de Inglaterra, los pioneros reales en términos de
poner la idea en préactica fueron los noruegos bajo el liderazgo de Einar Thorsrud en
los anos 60. Thorsrud, bajo la influencia directa de Fred Emery del Instituto Tavistock,
creyd que esta democratizacion de las relaciones industriales tenfa que estar incrus-
tada en la estructura de la organizacion del trabajo y en el contenido del mismo. Por



CONDICIONES PARA LA CONVERGENCIA ENTRE LA COMPETITIVIDAD Y LA VIDA LABORAL... 41

consiguiente, el disefio de sistemas sociotécnicos podia ser usado tanto para la de-
mocratizacion, como para la efectividad organizativa (Den Hertog y Schroder, 1989).
Asi, el periodo de 1966 a 1975 observé mucha experimentacion en la democracia
industrial en Noruega, en concreto con un interés especial en la reestructuracion del
trabajo y en la introducciéon de grupos de trabajo semiauténomos.

Las ideas socio-técnicas también atrajeron un considerable interés en otros lugares
de Escandinavia, particularmente en Suecia. En Dinamarca, durante los afios 60 apa-
recieron criticas esporadicas al Taylorismo apoyadas por los interlocutores sociales,
que se incrementaron cuando los mercados de trabajo se intensificaron a finales de
la década (Banke y Norskav, 2000). A finales de los 60, profesionales de Dinamarca
empezaron a interesarse en los grupos de produccion en la industria del metal, ini-
ciando algunas experiencias con la nueva organizacion del trabajo. A pesar de esto,
su extension no fue tan intensa como las correspondientes iniciativas en Suecia. La
Ultima experiencia de campo fue particularmente importante en el redisefio del tra-
bajo, sobre todo, por la gran incidencia que tuvo en las grandes empresas con “inac-
tividad organizacional” para facilitar el ensayo y error. Estructuralmente, la economia
danesa ha estado dominada por empresas pequefas.

A principios de los 60 las empresas holandesas también reconocieron la importan-
cia de evidenciar lo esencial que era atraer y retener a los empleados. En consecuen-
cia, empresas como Philips lanzaron en esos afios y principios de los 70 una serie de
reformas del trabajo o programas de “reestructuracion del trabajo” (Den Hertog and
Verbruggen, 2000). No obstante, en Holanda el énfasis se puso en las experiencias
originadas en las propias empresas mas que derivadas de normas o investigaciones
dirigidas, como en Escandinavia.

6.2. Los programas de finales de los afios 70 y principios de los 80: apren-
diendo de la experiencia (I)

En Suecia, la legislacion sobre co-decision fue promulgada en 1977 y trajo como
resultado acuerdos a nivel local; esto fomentd un espiritu en el que tanto los empre-
sarios como los sindicatos acordaron tomar parte en una serie de programas apo-
yados por el Estado con el proposito de desarrollar la organizacion del trabajo. Esto
incluy6 el Programa para el Desarrollo (1982 — 1988) y un organismo mixto, la De-
legacion de Productividad, creado en 1989 para analizar el desarrollo reciente de la
productividad en la industria sueca (SOU, 1991:82).

En gran medida, los experimentos daneses fueron inspirados por las perspectivas
socio-técnicas (Thorsrud y Emery, 1969) que, derivadas de experimentos de trabajo en
grupo en Noruega, formularon criterios para el disefio psicoldgico del trabajo. Estos
inclufan, por ejemplo, posibilidades de aprender en el trabajo ademas de sensibilidad
hacia las necesidades de aceptacion social, control y autonomia. Los primeros experi-
mentos en Dinamarca se iniciaron en siete empresas de la industria del metal en el pe-
riodo de 1971 a 1973 (Banke y Norskav, 2000) y, sobre todo, constituyeron un intento
de comprobar que los interlocutores sociales eran capaces de trabajar conjuntamente
sobre el desarrollo del trabajo. Estas experiencias estuvieron seguidas de varias inicia-
tivas practicas de desarrollo del trabajo, recopiladas por Banke y otros (1978).
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En Alemania el poderoso sindicato del metal IG promovié una apretada agenda
para mejorar la calidad del trabajo a principios de los 70. Esto dio como resultado,
por ejemplo, la definicidon de unos requisitos minimos en la region de Norbaden/
Nordwlrtemburg. Al mismo tiempo, las asociaciones de empresarios y los partidos
politicos tomaron en serio el debate sobre las consecuencias sociales del desarrollo
en tecnologia y trabajo. Investigaciones sobre la vida laboral fueron apoyadas acti-
vamente por el ministro aleméan de Investigacién y Tecnologia (BMFT) con su politica,
a largo plazo, de apoyo a proyectos que demostraran lograr innovaciones concretas
en las empresas.

En 1974, el establecimiento del Programa Humanizacion del Trabajo (Humani-
sierung des Arbeitslebens - HdA) se desarrollé en paralelo a programas similares en
otros lugares de Europa. El programa fue disefado inicialmente sobre lineas bas-
tante tradicionales, autorizando a las empresas a buscar apoyo financiero para la
introduccién de nuevas tecnologias y/o nuevas formas de organizacién del trabajo.
Una primera leccion fue que los mas apropiados para emprender las actividades de
generalizacion y de difusion eran los interlocutores sociales y no los investigadores.
Pero surgieron los problemas cuando en los empresarios se redujo la voluntad de
permitir que los sindicatos tuvieran mayor influencia, de esta manera se socavé la
co-decisién. En consecuencia, parte de las tendencias tecnolégicas fueron poste-
riormente encauzadas en un nuevo programa, el Fertigungstechnikprogramm (Den
Hertog and Schroder, 1989).

El programa HdA sufrié contratiempos en 1982 cuando el Gobierno pidié a las
empresas participantes que financiaran la mitad de los costes de evaluacion. Los
sindicatos percibieron esto como una amenaza a la credibilidad de los programas de
independencia e investigacion. Ademas habia preocupacién en los circulos sindicales
porque el programa iba creando soluciones de forma aislada, sin ningln intento de
captar y diseminar buenas practicas. Por su parte, los empresarios sentian que los
aspectos econdmicos y de negocio estaban siendo minimizados con poca atencién
a la competitividad.

Francia, con una fuerte cultura centralista, ha contado con el gobierno central
como principal fuerza conductora del desarrollo organizativo, tecnoldgico y del pues-
to de trabajo. El Ministerio para la Investigacion y la Tecnologia coordina los fondos
de muchas instituciones de investigacion activa en el ambito del desarrollo del puesto
de trabajo — esto incluye el Centro Nacional para Investigaciones Cientificas (CNRS)
y la Oficina Nacional para la mejora de las Condiciones de Trabajo (ANACT) creado
en 1973 (Sacquepée and Dufau, 2001). El ANACT, inicialmente, ayud6 a mejorar las
condiciones de trabajo de las empresas incluyendo objetivos de seguridad en el pues
to de trabajo. Después de 1975, el término “condiciones fisicas de trabajo” tomé
un sentido mas amplio que inclufa el disefio de la organizacién, las recompensas y la
formacion. Pero el concepto de “entorno de trabajo”, comun en Escandinavia, fue
poco utilizado en Francia; lo mismo puede decirse de la CVL.

Historicamente el pais ha dependido de la industria pesada pero esto empez6 a
cambiar a finales de los afios 70 y principios de los 80. La respuesta del gobierno
fue la de buscar avances rapidos en tecnologias de la informacién, un area en la que
Francia se veia rezagada. El papel de los interlocutores sociales en los procesos de
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cambio fue menos destacado que el de otros paises como, por ejemplo, Escandinavia
o Alemania. Los sindicatos eran numéricamente débiles y aunque eran eficientes en
la gestion de la accién industrial, estos métodos de no cooperacién no eran apropia-
dos a planteamientos positivos para el desarrollo de los puestos de trabajo y la CVL
(Den Hertog and Schroder, 1989). Ademas, los investigadores han visto a la industria
francesa como jerarquica y patriarcal, una caracteristica estructural que no permite
en si misma el buen entendimiento social y el didlogo sobre el desarrollo (Wilpert,
1988).

6.3. Los programas de finales de los afios 80 y principios de los 90: apren-
diendo de la experiencia (Il)

En la ultima parte de los afios 80, el gobierno sueco impuso, por primera vez, una
tasa del entorno de trabajo especial a las empresas para rehabilitar a los emplea-
dos enfermos, pero pronto se vio la necesidad de orientarse a campos relacionados
con la organizacion del trabajo. No obstante, cuando Suecia entré en recesion en
los afios 90 y las empresas luchaban por sobrevivir en un mercado global cada vez
mas competitivo, el centro de atencién paso de la rehabilitacion a la productividad.
Con todo, se generaron unos 25.000 proyectos financiados (Gustavsen et al, 1996).
Aproximadamente al mismo tiempo, se cre6 una segunda financiacién para apoyar
las iniciativas de cambio en el puesto de trabajo —los Fondos Suecos para el Entorno
de Trabajo. Era un programa encauzado a financiar investigaciones aplicadas sobre la
vida laboral en varios sectores de la economia sueca. Estos fondos respaldaron, entre
otras iniciativas, el Programa para las Organizaciones que Aprenden del NIWL apoya-
do por sindicatos y organizaciones empresariales que inclufa proyectos de desarrollo
para 40 organizaciones tanto del sector privado como del publico (Docherty, 1996).

A mediados de los afios 80 el programa HdA, en Alemania, se centré en areas
como:

* uso humanizado de las nuevas tecnologias en entornos de oficinas, fundiciones

y fébricas;

» disefio humanizado de las condiciones de trabajo en la industria de forjados y en
el sector del transporte;

* condiciones de trabajo y de salud y seguridad de los trabajadores incluyendo la
reduccion de ruido y el riesgo de cancer en el puesto de trabajo;

* disefio humanizado de las condiciones de trabajo en las minas de carbon;

* investigaciones fundamentales y temas de general relevancia para el programa

HdA (BMFT, 1987: 45).

Aunque en Alemania hay una importante tradicion de apoyo institucional a las
iniciativas de desarrollo de los puestos de trabajo, éstas han sido criticadas por los in-
terlocutores sociales basandose en el sesgo percibido en el disefio de los programas.
Den Hertog y Schroder (1989: 40) concluyeron que la experiencia alemana parece ca-
recer de una tradicion de disefo integrado en comparacion con Suecia. Ademas, Den
Hertog y Schroder también critican la general estrechez de objetivos de los proyectos
alemanes, combinado con las pocas intenciones de difundir las experiencias.

Los afios 80 vieron dos importantes programas dirigidos por el gobierno francés, el
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Programa sobre Tecnologfa, Empleo y Trabajo (HT&T) y el Programa de Investigacion
Interdisciplinaria sobre Tecnologia, Trabajo, Empleo y Estilo de Vida (PIRTTEM). Am-
bos implicaban métodos de investigacién activos, sobre lineas similares a programas
desarrollados en otros lugares de Europa. El antiguo programa basado en el desarro-
llo de nuevas condiciones de trabajo relacionadas con el cambio tecnolégico, partia
de la filosofia del “doble compromiso” — que requiere la modernizacién simultanea
de las dimensiones econémica y social (Sacquepée and Dufau, 2001). El programa
PIRTTEM también buscaba desarrollar investigaciones para conocer las necesidades
tanto econdmicas como sociales, centrandose en particular en el impacto de las
nuevas tecnologias. Su punto de partida era la necesidad de establecer un orden de
prioridades en los requerimientos del conocimiento social y la sustitucion de los equi-
pos cientificos. El programa comprendia aproximadamente unos 80 proyectos que
cubrian materias entre las que se incluian nuevos sistemas de produccion, ergonomia,
aspectos econdmicos y psicosociales de la tecnologia de la informacién, formacion y
calificacion, asi como determinantes estructurales del desempleo.

El gobierno holandés ha jugado un limitado pero estimulador papel en el area de
la innovacién del puesto de trabajo, muy notable en el apoyo financiero para las ins-
tituciones investigadoras y los programas — por ejemplo el Programa de Tecnologia,
Trabajo y Organizacion (TAO) entre 1986 y 1993. El proposito era lograr el equilibrio
entre desarrollo de nuevo producto y tecnologias del proceso, de ese modo se forta-
lecia la infraestructura cientifica en ese campo. El concepto clave del programa fue
la investigacion orientada al disefio, buscando desarrollar un conocimiento de base
para el disefio integral de sistemas socio-técnicos (Den Hertog y Schroéder, 1989)

El impulso para el cambio en Holanda llegé también desde dentro de las propias
empresas. A pesar del estancamiento de los afios 80, algunas empresas encontraron
que los métodos tradiciones de mantenimiento de la competitividad asi como el re-
corte de costes habian perdido sus ventajas, y buscaron, en su lugar, el desarrollo de
los recursos humanos. Esto se vio como el renacimiento del movimiento de reforma
del trabajo en Holanda, ejemplificado por la empresa de semi-conductores Philips
en Stadskanaal, transformada desde una organizacion funcional a una produccién
basada en el sistema de equipos (Den Hertog and Verbruggen, 2000). Se han do-
cumentado algunos proyectos mas de renovacion, tanto en la industria como en los
servicios (Van Hooft et al, 1995), pero no se han hecho esfuerzos sistematicos para
comparar y evaluar los proyectos. Den Hertog y Verbruggen (2000) argumentan que
cualquiera de estos inventarios mostraria que la difusién de estos esfuerzos siempre
se ha mantenido limitada y sujeta a las resistencias del empresario.

El Unico pais del norte de Europa (excluyendo a Irlanda) que no promovi6 la expe-
rimentacion durante este periodo fue el Reino Unido (Geary and Sisson, 1994). En
1974, el Consejo de Investigacion de Ciencias Sociales organizé una conferencia que
buscaba aprender de las experiencias escandinavas sobre organizacion del trabajo,
y a continuacion de este evento se cre6 un grupo de trabajo para investigar temas
sobre el desarrollo de la organizacion del trabajo (SSRC, 1978). En las conclusiones
de los informes que siguieron se pedian fondos para ayudar a la investigacion; no
obstante, ésta solamente fue apoyada en parte (Brown, 1992). Al mismo tiempo,
se cred una modesta Unidad de Investigacion sobre el Trabajo, pero fue disuelta en
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los anos 80 (Cressey et al, 2000). El gobierno conservador compartié la posicion de
U.S.A. de que deberian ser las organizaciones particulares quienes promovieran los
“programas de calidad de vida en el trabajo” mas que implicar politicas publicas (Bur-
nes, 1996). La ideologia del partido conservador apoyé con fuerza la competencia de
los empresarios y la marginacion de los sindicatos. El cambio en el puesto de trabajo
fue ampliamente propuesto por los empresarios e incluido en las tipicas modas de
gestién como son los circulos de calidad, la gestion de la calidad total y el redisefio
de los procesos. No obstante, esto tuvo poco o ninguna conexion con la CVL.

6.4. De mediados de los afos 90 hasta la actualidad: ;perspectivas de
renovacion?

La experiencia del Reino Unido es instructiva en la demostracion de las dificultades
que conlleva la obtencion e integracion de un marco politico para la CVL y la orga-
nizacion del trabajo, aunque el cambiante entorno politico desde 1997 ha mejorado
muchas perspectivas para la politica de innovacién. El Plan de Accion contra el Des-
empleo para el afio 2001, en el Reino Unido, incide en la necesidad de extender las
practicas punteras de colaboracion en el puesto de trabajo y en la organizacion del
trabajo, citando actividades resultantes lideradas por los agentes sociales y la Red
de Organizacién del Trabajo del Reino Unido (una nueva coalicion de investigadores,
organizaciones de apoyo a los negocios y agentes sociales). Tal como argumenta
el gubernamental Libro Blanco de la Competitividad de 1998, se necesitan nuevos
recursos basados en el conocimiento para apoyar el cambio en la empresa. Hasta
ahora la experiencia indica un nivel elevado de fragmentacion en la politica publica,
apoyo al negocio y la distribucién de conocimiento y de habilidad en el Reino Unido.
También demuestra la necesidad de nuevas formas de eventos activos, de animacion
y de intercambio que implique a los empresarios y a otros actores clave.

El marco politico habitual liderado por el Departamento de Comercio e Industria
del Gobierno (DoTl) incluye un amplio rango de iniciativas individuales que abarcan
la difusion de “buenas practicas” a través de sitios web y de publicaciones, la con-
cesion de proyectos y la ejecucion directa de servicios comerciales para las empresas.
Se han identificado correctamente muchos de los componentes para una estrategia
efectiva de promocién de la innovacion en el puesto de trabajo y se han aplicado
algunas iniciativas individuales de éxito. El ejemplo principal es el Fondo de Partici-
pacion que apoya proyectos a pequefia escala para el cambio a practicas de trabajo
basadas en la actividad de colaboracién entre gestores y trabajadores. Hasta la fecha
se han patrocinado distintos niveles de proyectos, dirigidos a cambios como el tra-
bajo en equipo, la mejora continua, el tiempo de trabajo, las practicas de concilia-
cion con la vida familiar y social y el teletrabajo. Muchos proyectos se centran en el
cambio en los puestos de trabajo individuales, aunque en algunos casos supongan
una amplia difusién de buenas précticas. Hasta que no se publique una evaluacion
formal, hay sefiales esperanzadoras de que el Fondo estd dando resultados positivos
y que la iniciativa esta actualmente siendo mejorada y desarrollada. Ademas se esta
avivando un proceso de aprendizaje y critica dentro de la DoTl que deberfa beneficiar
la renovacion a largo plazo del pensamiento politico.
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Sin embargo, todavia hay un mercado que carece de coherencia y coordinacion,
con poca nocion de como actividades distintas pueden trabajar juntas para crear un
conjunto integrado de medidas de apoyo de efecto duradero. El DoTl estd mas dirigi-
do a proyectos que a la direccion de una estrategia: el Libro Blanco de la Competiti-
vidad normalmente se interpreta como una lista de la compra de iniciativas dispersas,
cada una con una légica interna y unas pautas de decisiéon no explicitas sobre como
seleccionar los tipos de intervencion apropiados a problemas particulares. La eficacia
de los distintos tipos de intervencién y su aplicabilidad a diferentes problemas nece-
sita ser analizada de una manera mas rigurosa. Esto incluye decisiones sobre cuando
es apropiado dar un servicio directamente, cuando debe ser contratado un servicio
externo o cuando debera recurrirse a una red de actores externos para conseguir el
mismo resultado por vias diferentes.

Una caracteristica clave de muchos proyectos en la Suecia de finales de los 90 fue
el énfasis en el desarrollo del puesto de trabajo como una parte de las redes regio-
nales, a menudo con el apoyo de fondos estructurales del objetivo 4 de la U.E. Un
ejemplo citado con frecuencia es la economia regional en el drea rural de Gnosjé en
el sudoeste de Suecia, donde Brulin (1998) establecié un paralelismo con los distritos
industriales del norte de Italia. La investigacion de Brulin también tuvo en cuenta el
papel de las universidades y de los sindicatos como agentes activos en el desarrollo
de redes de empresas locales y regionales, al estudiar el concepto de Putnam sobre
el capital social (Putnam, 1992). Muchas universidades suecas ahora incluyen, de
forma explicita en la definicion de sus funciones, su objetivo de aplicar los resulta-
dos de sus investigaciones a la promocion del desarrollo industrial y regional como
una “tercera tarea”, mas alla de las actividades basicas de ensefianza e investigacion
(Brulin, 1998).

Trabajos recientes en Francia han incluido areas como la participacion de los tra-
bajadores (Sacquepée and Dufau, 2001) ademas del Programa Trabajo a través de
la Innovacion, con el que se buscaba conocer las condiciones de innovacién social y
econémica dentro y fuera de la empresa para promover el empleo. Esto se planted
en contraposicion a las estrategias de negocio basadas en la reducciéon de costes,
para ser, asi, un claro repetidor del debate sobre la “via de la excelencia frente
a la via tradicional” (ver la anterior Seccién 1). Otro objetivo mas en la Francia
contemporanea es conseguir las 35 horas semanales, lo que va ligado en muchos
aspectos a mayores oportunidades de formas flexibles de trabajo. Los investigado-
res franceses han sugerido que una recuperacion de la economia europea podria
presagiar el retorno a discusiones sobre el trabajo como objetivo social (Sacquepée
and Dufau, 2001).

6.5. Conclusiones

Los primeros estudios de campo — en Noruega — se consideraron un éxito pero,
por contra, se registraron menos éxitos en relacién con la difusion de las ideas
gue se generaron. Mas reflexiones sobre las deficiencias de difusion condujeron
entonces a afinar mas los instrumentos de actuacion de los investigadores que,
consecuentemente, fueron testados en otro lugar, principalmente en Suecia. La
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sensacion de que los investigadores estaban jugando un papel demasiado pre-
ponderante, generd una nueva propuesta desde mediados de los afios 80 hasta
principios de los 90. Esta se basaba en el didlogo democratico (Gustavsen, 1992),
la representacion tanto transversal como vertical de las personas de la empresa en
los proyectos de cambio conjuntamente con el aprendizaje inter-organizacional a
través de las redes (Gustavsen, 1998), incluyendo formalmente estos aspectos en
los acuerdos colectivos.

La influencia de las cambiantes condiciones econémicas, politicas e institucionales
ha iniciado el cambio en los programas publicos en todos los paises estudiados. Este
paulatino desarrollo también puede atribuirse al aprendizaje interno ligado a los pro-
cesos derivados de los programas. Los primeros afios de la década de los 60 hasta
principios de los 70 se caracterizaron por el desarrollo de nuevas ideas asociadas a
la tradicién socio-técnica. A esto le siguieron las primeras experiencias de campo de
los 70 y principios de los 80. Los resultados fueron, entonces, evaluados y se sacaron
conclusiones relativas a los problemas de difusion.

A principios de la década actual, no obstante, el modelo de intervencién politica
en Europa parecia irregular e inconsistente. Algunas partes de la Europa meridional
no se vieron afectadas por estos programas, mientras que en muchos pafses del
norte hay poca continuidad.

7. CONSTRUYENDO EL CAPITAL SOCIAL
7.1. El papel de la intervencion publica

Este texto argumenta repetidamente que en la economia del siglo XXI la clave
del éxito sostenible radica en la capacidad para reinventar continuamente produc-
tos y servicios utilizando con mayor imaginacion y efectividad el gran potencial de
conocimientos, habilidades y experiencia tanto de los gestores como de la fuerza de
trabajo. Pero esto no carece de problemas a nivel de la organizacion. ; Coémo pueden
los empresarios animar a los trabajadores a usar completamente su talento y creativi-
dad? ;Cémo puede convertirse el conocimiento y la experiencia de los trabajadores
en un recurso transversal colectivo para la innovaciéon de la organizacion? Este reto
llega a ser incluso mas serio en el cada vez mas apretado mercado laboral, donde
el significado del trabajo llega a ser central para la capacidad de reclutar y retener
personal experto.

Para muchas personas en Europa la organizacion del trabajo es, sobre todo, un
tema de cada empresa y sus empleados. La necesidad de intervencion publica, ya
sea a nivel europeo, nacional o local, no es evidente en si misma. Las empresas
privadas pueden parecer, en principio, un poco fragiles cuando se compara con
la escala de retos estratégicos y organizativos a los que puede ser necesario hacer
frente durante la década actual. Incluso las empresas grandes pueden carecer de
la variedad de conocimientos y experiencias necesarias para estimular y proceder al
cambio efectivo, lo que motiva la busqueda de apoyo externo a través de investiga-
dores o consultores.
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Ya se ha citado anteriormente la distancia (el discutible incremento de la dis-
tancia) entre practicas punteras y practicas comunes en las empresas europeas. A
pesar del incremento de documentacién sobre las ventajas, la difusiéon de las nue-
vas propuestas para la organizacién y la cultura del trabajo permanece sorpren-
dentemente limitada. La inercia, combinada con propuestas a corto plazo para la
inversion, dificulta gravemente el ritmo de la innovacién en el puesto de trabajo.
Muchos mandos, empleados y sindicalistas tienen una visién general limitada
de cémo el mundo estd cambiando, todavia estan abrumados por las presiones
externas. No logran entender la naturaleza y el potencial de la innovacién en el
puesto de trabajo, o creen que las experiencias en otros lugares no pueden ser
relevantes para sus propias empresas. Esto parece ser especialmente verdad en
las pymes, en las que todavia es raro encontrar gestores que se planteen nuevas
alternativas. Asi mismo, falta el conocimiento de base en aquellos que lideran el
cambio en el campo de la organizacién del trabajo y de la vida laboral, especial-
mente en las pymes. Muchas organizaciones carecen de los conceptos, métodos
y herramientas practicas necesarias para analizar, planificar e implementar el pro-
ceso de cambio.

La innovacion en el puesto de trabajo esta intimamente relacionada con el entor-
no externo de las empresas, la infraestructura semi-publica de las instituciones, las
redes y otros recursos que pueden proporcionar oportunidades de acceso al conoci-
miento, al intercambio de experiencias y de recursos. La calidad de este entorno tiene
un impacto significativo sobre la capacidad de la empresa para superar los obstaculos
para cambiar. Dada la rapida evolucién de nuevas propuestas para la organizacion
del trabajo, es vital construir una esfera publica de conocimiento en la que el apren-
dizaje acumulativo y colectivo pueda tener lugar. El papel de la intervencion publica
es crear un entorno rico en recursos de aprendizaje, que proporcione el conocimien-
to basico necesario para estimular la innovacion en las empresas y en sus empleados,
creando soluciones colectivas a problemas comunes.

Este es un reto para Europa en su conjunto. La diversidad europea representa
una fuente de aprendizaje envidiable para la innovacién del puesto de trabajo, pero
no hemos tenido éxito adquiriendo y difundiendo el conocimiento y la experiencia
resultantes. El acceso al apoyo de especialistas y de recursos se mantiene bastante
irregular en toda la U.E. En parte de la U.E. aun hay experiencias fuertes de inter-
vencion publica para promover la innovacion del puesto de trabajo; el conocimiento
acumulado y la experiencia resultante de estos programas es una buena guia para
la accion futura.

7.2. La brecha politica

El Libro Verde Europeo de 1997: Cooperacion para una Nueva Organizacion del
Trabajo, reconoce el concepto de via de la excelencia de la innovacién, como via
para promover una propuesta europea para la modernizacién de la organizacion del
trabajo que:

* se construya sobre tradiciones consolidadas de colaboracion social;
* se trace sobre un amplia gama de conocimientos y experiencias;
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* logre un equilibrio entre la flexibilidad organizativa y la seguridad para los
trabajadores;

* busque la convergencia entre competitividad, empleo y calidad de vida laboral.

La capacidad para desarrollar y difundir una propuesta como ésta para la orga-
nizacion del trabajo se valora, de manera acertada, como esencial para el futuro de
la competitividad y del empleo europeo. El Libro Verde no aporta recetas. Por un
lado, elige explorar el tema de la reglamentacién con bastante extension. Pero no
esta claramente definido que la regulacién por si misma sea eficaz para promover la
difusiéon de las nuevas formas de organizacion del trabajo. Es mas, por lo menos en
el Norte de Europa, no parece haber evidencias concretas de obstaculos contractua-
les o legislativos para la modernizaciéon de la organizacion del trabajo. Durante las
consultas sobre el Libro Verde muchos Estados miembros de la U.E. cuestionaron la
reglamentacion como medio para la modernizacion de la organizaciéon del trabajo y,
en consecuencia, la propia Comision no realizé propuestas de peso en este ambito.

Por otro lado, el Libro Verde debate la necesidad de estimular la accién y la asig-
nacion de recursos al cambio en el puesto de trabajo. Aunque la naturaleza de estas
medidas no se discute en detalle en el mismo Libro Verde, el Consorcio Europeo
Trabajo y Tecnologia (1997) identificd algunas restricciones a la modernizacion de la
organizacion del trabajo que incluian:

* conciencia limitada entre los gestores, de las practicas de vanguardia o de los
beneficios para la competitividad, de las nuevas formas de organizaciéon del
trabajo;

» falta de acceso a propuestas para el cambio “basadas en pruebas”, originadas
por el vacio entre investigadores y profesionales. Ello es debido a la confusion y
al fracaso asociados a la proliferacion de paquetes estandar de las consultoras;

* un entorno pobre para apoyar el cambio sostenible que incluye:

— la ausencia de competencias de cierta importancia en gran parte de los traba-
jadores (por ejemplo: comunicacion, solucién de problemas y habilidades para
el trabajo en equipo);

— limitadas oportunidades para el intercambio entre grupos de iguales: directi-
vos, representantes sindicales y otros.

El posterior libro EWON Programas de Apoyo Gubernamentales para Nuevas For-
mas de Organizacién del Trabajo (Business Decisios Ltd, 2000) demuestra el éxito de
los objetivos de programas publicos para vencer esas restricciones. Estos programas
generalmente incluyen:

* recopliacion, analisis y distribucién de conocimientos sobre practicas de vanguar-
dia y propuestas de cambio basadas en pruebas,

* establecimiento de conexiones estrechas entre investigadores y profesionales,

* investigacion activa para promover la innovacion en el puesto de trabajo,

* desarrollo de nuevos recursos de aprendizaje para apoyar el cambio en el puesto
de trabajo,

* apoyo a la gestion del conocimiento,

* creacion de redes de aprendizaje entre empresas.

Esto plantea algunos retos para la Comision:

1. Este tipo de iniciativas politicas son escasas en la mayor parte de Europa. Incluso
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la cantidad de fondos existente raras veces encaja con la lista de problemas. La

discontinuidad de los fondos es, también, un problema.

2. Europa carece de un sistema de gestion del conocimiento. No hay mecanismos
para permitir programas nacionales que expandan el conocimiento y la experien-
cia de otros sobre una base sistemdtica, por eso los proyectos profesionales en
cada Estado miembro se ven obligados a reinventar el proceso.

3. El Fondo Social Europeo (ESF), la mayor fuente de intervencién europea en el
campo del empleo y de la empresa, raramente consigue su objetivo de llegar a ser
un recurso para apoyar las nuevas formas de organizacion del trabajo. “La mo-
dernizacion de la organizacion del trabajo” se define como un objetivo del ESF en
Bruselas, pero, por lo general, no es del todo comprendido por las administracio-
nes nacionales y es ampliamente ignorado en los planes de desarrollo regionales
y en los sistemas de puntuacion de los proyectos.

Esta claro, que la propia Comisidon necesita una mayor comprension de los ob-
jetivos concretos que afectan a la modernizaciéon de la organizacion del trabajo en
los puestos de trabajo reales, que le permita generar actividades para estimular y
proceder al cambio en la practica. La Comision deberfa prestar mucha mas atencion
a los objetivos planteados en la primera parte del Libro Verde relativos a “suministrar
el apoyo necesario a empresas... que desean cambiar, pero carecen de recursos o
experiencia para hacerlo”. Sin esto, el Libro Verde sera de poca relevancia para los
profesionales.

En resumen, hay un fracaso general de construir en Europa una perspectiva de
conocimiento efectivo para las empresas que buscan propuestas para el cambio ba-
sadas en pruebas. El marco politico existente en muchos Estados miembros contiene
importantes vacios en la dotacién de conciencia, conocimientos y recursos necesa-
rios para apoyar el cambio:

* Hay pocos servicios de gestién que ofrezcan conjuntos integrados de conocimien-
tos generales para que los empresarios afronten los claros obstaculos de la moder-
nizacion de la organizacion del trabajo.

* Las redes entre instituciones con conocimientos y experiencia, relativas a la or-
ganizacion del trabajo han sido poco convincentes, con un intercambio limitado
de ideas y de practicas. El resultado es un exceso de modelos y propuestas, que
compiten entre si y que confunden a los empresarios y debilitan el momento del
cambio. Se necesitan nuevas formas de transferencia del conocimiento a gran
escala.

* Es bien sabido que la integracion de investigacion y practica es poco convincente
para muchos europeos, sobre todo porque las universidades carecen de incentivos
econdmicos suficientes para dedicarse activamente a ello. La experiencia sugiere
que existen graves obstaculos culturales y organizativos para el cambio real.

* Ademas hay muy pocos espacios a los que los empresarios puedan acudir para
compartir experiencias e identificar necesidades comunes. El apoyo econémico a
las organizaciones normalmente esta centrado en el estudio de casos concretos,
olvidando la necesidad de recursos y apoyo al cambio a través del aprendiza-
je compartido y del intercambio entre colegas. Las redes de aprendizaje de los
empresarios son raras en gran parte de la U.E. y hay necesidad de medidas para
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estimular y apoyar los intercambios de conocimiento y de experiencias entre com-

pafias durante largos periodos.

* Enlos programas de la U.E. y nacionales relativos al rendimiento del negocio hay,
a menudo, poca actividad de gestion de los resultados para asegurar la amplia
distribucion del nuevo conocimiento o de la practica de innovacion. Sin embargo,
las iniciativas concretas, de éxito en su propia calificacién, no son suficientes. Es
necesario asegurar que los proyectos con fondos publicos contribuyan a gestionar
el proceso de aprendizaje acumulativo y colectivo, de ese modo se reducen las
duplicidades y se mejora el impacto.

La intervencién publica necesita trabajar a diferentes niveles: cambios en el puesto
de trabajo individual, aprendizaje entre empresas y mejora de infraestructuras en el
ambito de la U.E. y nacional. Este texto ha argumentado que gran parte de Europa
sufre politicas deficientes en cada uno de los tres niveles. Una programacion dirigida
a estos temas deberfa, por tanto, ayudar a acortar “la gran brecha” no solamente a
través de la intervencion en puestos de trabajo individuales sino en la construccién
de un entorno de aprendizaje en redes mas efectivo.

7.3. Comentarios finales

Muchos investigadores mantienen que las intervenciones debidas a actividades de
investigacion, dirigidas al desarrollo del puesto de trabajo tuvieron mas éxito cuando
estaban dirigidas al concepto y, que, el “cémo” (proceso) del cambio ha tenido mas
importancia que el “qué” (contenido) del cambio (den Hertog &Schroder, 1989;
Gustavsen et al, 1996). Las investigaciones de los afios 90 pusieron mas énfasis en las
redes creadas que en las experiencias de campo (Gustavsen, 1998). Pero, ahora, el
reto es entrar en una nueva fase donde las redes y otras herramientas son concebidas
para ayudar al desarrollo del puesto de trabajo en el nuevo contexto de la economia
basada en el conocimiento y el negocio centrado en mercados de alto valor. Sobre
todo, la construccién de redes deberia ser un medio para facilitar el aprendizaje entre
organizaciones, no solo sobre el contenido de las nuevas innovaciones de puestos de
trabajo, sino también, y probablemente de mayor importancia, para aprender sobre
el proceso de como aprender de otros. Recapitulando sobre la experiencia europea
en programas de Calidad de Vida Laboral hasta la fecha, vemos que son constantes
algunas cuestiones clave de vital interés para los politicos:

* metodologias del cambio en la organizacion, en particular la necesidad de impli-
cacion y participacion de todos los actores en el esfuerzo del cambio;

* el papel clave del didlogo, la forma precisa que toma y el campo por el que debe
dirigirse;

* la difusién entre las tendencias y practicas de gestion dominantes, en las organi-
zaciones tanto del sector privado como del publico, de conocimientos nuevos y de
aprendizajes a partir de experiencias innovadoras;

* la difusion en forma de proyectos regionales y locales de nuevos conocimientos y
de aprendizajes adquiridos en los programas nacionales.

El concepto de calidad de vida laboral desaparecié de los discursos de las organi-
zaciones a mediados de los afos 80 en un entorno neo-liberal que buscé anunciar
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un periodo de prerrogativas para los empresarios. Por otro lado, las “duras” opciones
de RRHH, basadas en el individualismo y el descenso de la influencia de los sindicatos
fracasaron a la hora de levantar el nivel competitivo europeo. Ya que la competiti-
vidad de las empresas europeas se basa ahora en las competencias que tienen las
personas como conductores de la innovacion, es el momento de desarrollar nuevas
metodologias para la intervencion en el puesto de trabajo, rehabilitando y reinven-
tando la CVL como plataforma central de la estrategia de excelencia.
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PARTE 2

APRENDER EN Y APRENDER DE LAS REDES
ORGANIZACIONALES EN EUROPA

Dentro y fuera






1. INTRODUCCION

¢Como pueden las empresas, las organizaciones del sector publico y los politicos
garantizar que las empresas europeas se mantengan competitivas en un mercado
cada vez mas globalizado? ;Qué tipos de organizacion del trabajo son los adecua-
dos en un contexto de cambio para apoyar la competitividad y el rendimiento ele-
vado? ;Qué implicaciones tiene el cambio en las partes implicadas de la organiza-
cion? ;Coémo pueden los empresarios alentar a sus trabajadores para que empleen
todo su talento y creatividad? ;Coémo puede traducirse el conocimiento tacito y la
experiencia de los trabajadores en un recurso colectivo para la innovacién a través
de una organizacién? ;Qué papel desempefian los politicos y las instituciones de
investigacion a la hora de reproducir nuevas formas de organizaciéon del trabajo que
puedan incrementar la competitividad de Europa? Estas preguntas y otras cuestio-
nes relacionadas con ellas han constituido el tema central de estudio del Proyecto
Innoflex, financiado por la Accién Clave de Investigacion Socioeconémica dentro del
V programa marco de la UE.

El objetivo general de Innoflex ha sido identificar las condiciones necesarias para
lograr la convergencia entre calidad de vida y competitividad empresarial a través del
disefio y la implementacion de nuevas formas de organizacion del trabajo, asf como
identificar los medios para reproducir estas condiciones mediante las acciones de po-
liticos, organizaciones sociales e instituciones de investigacion. El argumento central
de Innoflex es que las formas tradicionales de organizar los puestos de trabajo, asi
como los estilos tradicionales de gestion, no pueden materializar el compromiso, la
agilidad y la adaptabilidad necesarias en el siglo xxi. La organizacién del trabajo es
el medio a través del cual los trabajadores, de forma individual y colectiva, tienen la
oportunidad de utilizar todas sus aptitudes y sacar el maximo provecho a su poten-
cial creativo. Las organizaciones necesitan personas que puedan aprender y ser crea-
tivas; para ello, es necesario que el trabajo esté organizado de manera que fomente
el aprendizaje y la innovacion.
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Sobre todo, Innoflex intenta promover tanto el propio contenido como el cono-
cimiento de nuevas formas de organizacién que consideren la competitividad como
la creacion de espacios organizativos que liberen la creatividad humana de manera
que se logre un equilibrio dinamico entre el producto y la innovacién. Se adopta
esta postura en contraste riguroso con los discursos sobre competitividad que se
centran en recortar costes, en el liderazgo de costes, en la velocidad y en eliminar el
derroche, en vez de facilitar estructuras y procesos de aprendizaje de la organizacién.
Este documento es un andlisis integrado de estos temas y de cémo han sido tratados
en las diversas actividades y actores que participan en el proyecto. Concretamente,
el informe abarca la creacién de una serie de redes de aprendizaje como forma de
facilitar los procesos de aprendizaje con el fin de generar y difundir el conocimiento
sobre nuevas formas de organizacién del trabajo. Estos procesos de aprendizaje no
solo contribuirfan positivamente a la competitividad y a la rentabilidad, sino también
al bienestar del trabajador.

Empecemos por resumir los cambios a los que se enfrentan las organizaciones
europeas segun se identificaron con anterioridad a las actividades de Innoflex. Luego
trataremos con mas detalle nuestro razonamiento a favor de la convergencia de las
partes interesadas como condicién fundamental para la sostenibilidad de la organi-
zacién a largo plazo, y presentaremos un marco conceptual para dicha convergencia.
Posteriormente, analizaremos el papel central de las redes de aprendizaje en cuanto
a la creacién y difusién del conocimiento sobre los obstaculos para el cambio y en
cuanto a las posibles soluciones a los problemas para seguir siendo competitivo. En la
siguiente seccién analizamos mas a fondo el papel y las caracteristicas de las redes de
aprendizaje valiéndonos de un breve resumen de la bibliografia sobre este tema que
propone una serie de marcos analiticos para un analisis comparativo de redes. Dicho
andlisis se lleva a cabo en la tercera seccion del informe, que trata de las similitudes y
las diferencias mas importantes observadas por los socios de Innoflex en nuestras re-
des. La Ultima seccion saca conclusiones sobre la estimulacion y el mantenimiento del
didlogo entre redes, identifica factores de éxito fundamentales para la convergencia
de las partes interesadas, y acaba con una consideracién sobre las implicaciones tan-
to para la politica como para futuras investigaciones.

1.1. El contexto cambiante del trabajo en Europa

Nuestro primer trabajo en el proyecto confirmé que se estaba avecinando un cam-
bio importante en el mercado de trabajo europeo. En la primera parte de este texto:
“Mejor ser rico y estar sano que pobre y enfermo”, argumentamos que hay razones
solidas para creer que las condiciones en las que compiten las empresas europeas
estan cambiando en sus fundamentos, al igual que el mercado de trabajo europeo
(Hague et al 2003). A medida que se liberalicen e internacionalicen los mercados,
serad cada vez mas dificil defender los puestos de trabajo en unas organizaciones
europeas no competitivas recurriendo a medidas protectoras. Ademas, los elevados
indices de desempleo y los modelos ocupacionales estables que caracterizaron la era
de posguerra han dado paso, en la actualidad, a un entorno mas incierto y sujeto a
cambios. Para los trabajadores europeos, dar por sentado su puesto de trabajo en un
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mercado laboral relativamente estable con pocos o ninguin cambio laboral a lo largo
del ciclo vital esta en cuestion por el discurso imperante que subraya la capacidad de
emplear como objetivo politico, en vez de encaminarse al pleno empleo (Garsten y
Jacobsson, 2003). Evidentemente, deberiamos tener cuidado en no simplificar la his-
toria afirmando que nunca se produjeron cambios en el pasado; sin embargo, existen
datos que apuntan a que los cambios que estamos presenciando en la actualidad son
de caréacter profundo.

Algunos motores de cambio estan teniendo un impacto profundo en el empleo
en Europa. Hemos identificado, en particular, cambios en el capital fisico, cambios
en las tecnologias de la informacion, cambios en el capital humano y cambios en
las expectativas de empleo y en las preferencias de consumo. Podemos afadir que
la ampliacion de la UE permitira a los productores de los paises del antiguo bloque
soviético el libre acceso a los mercados de occidente. La apertura de estos mercados
también ofrecerd oportunidades nuevas a las multinacionales para que se trasladen
y operen sobre una base de costes menores, lo cual amenaza las perspectivas de
empleo en Europa occidental.

Una caracteristica concreta de la tendencia actual es el papel que desempefnan
los mercados financieros mundiales, “que cada vez operan mas sobre una base de
tiempo real” (Giddens 1998:30). El resultado de todo ello es que los factores interna-
cionales, fuera del control de los gobiernos, y las empresas europeas estan dictando
los entornos competitivos de éstas y por tanto las condiciones bajo las que se crea'y
se mantiene el empleo en el continente europeo.

A escala mundial, se ha afirmado que estamos presenciando un proceso de glo-
balizacion en el que la economia mundial esta siendo dominada por tres blogues
comerciales: Europa, Norteamérica y los paises de la costa del Pacifico, con unas
empresas multinacionales que operan internacionalmente dentro del bloque al que
pertenecen, y empresas transnacionales activas en los tres bloques (Bartlett y Ghos-
hal, 1989). Ya hemos mencionado el papel que desempefia el cambio tecnolégico,
pero éste, unido a la busqueda global de espacios de produccion barata, ya esta ge-
nerando un flujo de empleo hacia Asia en un sector relativamente nuevo de trabajo:
el de los call centres. Incluso los sectores mas nuevos de empleo en Europa son, por
lo que parece, de naturaleza efimera.

1.2. Sostenibilidad y convergencia de las partes interesadas

Las fuerzas identificadas con anterioridad estan afectando de forma importante
las condiciones con las que compiten las empresas europeas. Cada vez mas inves-
tigadores en el campo de la estrategia comercial afirman que la clave para obtener
una auténtica ventaja competitiva sostenible no consiste Unicamente en adoptar el
contenido estratégico correcto sino, mas bien, en la capacidad para innovar y hacer
cosas nuevas antes que los rivales. Esto depende de las competencias centrales de la
organizacion y éstas, a su vez, residen en la capacidad de la empresa para aprender
colectivamente (Parlad y Hamel, 1990). Asi pues, en Ultima instancia la capacidad de
las empresas para sumar valor y competir con éxito depende del ritmo con el que
una empresa incorpora ventajas Unicas y nuevas en el ndcleo de su organizacion, en
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vez de un conjunto de ventajas en un momento concreto (Kay, 1993). La clave para
el éxito competitivo, en vez del liderazgo en costes, es la capacidad innovadora. Esto
depende del desbloqueo del capital intelectual y de la creatividad humana en toda la
organizacién. A su vez, se cambia el enfoque hacia innovaciones en la organizaciéon
del trabajo como elemento central del potencial competitivo europeo.

A pesar de que hay datos que indican que se estan empezando a producir cam-
bios en la organizaciéon del trabajo, también hay indicios de que muchas innovacio-
nes representan poco mas que un cambio simbdlico. (EPOC, 1999; Smith y Thomp-
son, 1998). Es posible que algunas organizaciones hayan aceptado los cambios, por
ejemplo, en forma de trabajo en grupo, pero en muchos casos este cambio implica
en realidad formas maés sutiles de control (Delbridge et al. 1992), en vez de un clima
gue fomente la innovacién y la creatividad del trabajador. Por consiguiente, nuestra
creencia en la necesidad de reenfocar el debate sobre la competitividad de Europa
incluye la necesidad de estudiar seriamente nuevas formas organizativas que no sean
simplemente un “refrito” de las tecnologias de control tayloristico. En nuestra opi-
nion, ese objetivo es alcanzable con una rehabilitacion del concepto de la calidad de
vida laboral (CVL).

La CVL, segun argumentamos, deberia entenderse en funcién de las oportuni-
dades ofrecidas a los trabajadores para aprender, innovar y desarrollar su potencial
creativo en armonia con las necesidades de desarrollo de su organizacién. Asi pues,
defendemos un enfoque equilibrado de las relaciones laborales. Esto no incluye dni-
camente las condiciones del lugar de trabajo, sino que también entiende la relacién
como algo complicado ligado a factores externos. Estos incluyen el marco politico,
el tema de la conciliacion entre trabajo y vida privada y la relacion entre la creacion
de valor en el lugar de trabajo con los componentes mas generales de capital social
(Putnam, 1992).

El argumento central del informe es que necesitamos un nuevo lenguaje para
conceptuar el conocimiento puesto en practica que implica una convergencia entre
la innovacién basada en el rendimiento y nuevas formas de organizacién del trabajo
donde la motivacion y el potencial humano desaten la creatividad y los procesos de
aprendizaje individuales. En nuestra opinion, este Ultimo aspecto puede lograrse con
una reflexiva rehabilitacion de la calidad de la vida laboral (CVL). Pero también sos-
tenemos que en comparaciéon con los informes anteriores sobre CVL, este discurso
no puede ser tan facilmente separado de la dindmica empresarial (Adler y Docherty,
1998).

El cambio organizativo sostenible requiere, por tanto, una convergencia entre la
CVL, sea cual sea su definicién, y la competitividad. También defendemos que actual-
mente nos enfrentamos a un estancamiento del conocimiento en los esfuerzos por
el cambio en Europa — una situacion que requiere nuevas herramientas discursivas
para guiar las iniciativas de cambio. Dicho estancamiento es evidente tanto en el
area de las intervenciones directivas de arriba-abajo como en las intervenciones de
caracter mas participativo que suelen ser promovidas por programas gubernamen-
tales y apoyadas por parte de los mercados laborales (Gustavsen, 1992). Aunque la
CVL es criticada por ser un ideal organizativo (Alvesson, 1987; Pruijt, 2000), nosotros,
sin embargo, hemos explorado en qué medida puede reintroducirse como concepto
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para informar de los esfuerzos de cambio a través de la investigacion activa apoyada
por redes de aprendizaje.

Concretamente, defendemos que existen dos opciones bastante distintas para el
logro de la competitividad, la opciéon del “camino hacia el fracaso” y la del “camino
hacia el éxito”. Las soluciones del camino hacia el fracaso se centran en las opciones
tradicionales en la organizacién del trabajo de liderazgo en costes, flexibilidad, velo-
cidad y calidad. En mercados globales cada vez més feroces, existe una presién cons-
tante para producir bienes y servicios lo mas rapido posible, mejor y a precios mas
econdémicos. Pero estos factores ya no se consideran suficientes para anadir valor;
son simples “factores de entrada” en el juego competitivo y no ofrecen garantia de
éxito. El cambio organizativo sostenible necesita abarcar soluciones del camino hacia
el éxito en las que se creen espacios organizativos que liberen la creatividad humana
de manera que se alcance un equilibrio dinamico entre el producto y la innovacion
del proceso.

Otro aspecto de las organizaciones del camino hacia el éxito es que implican nece-
sariamente un horizonte temporal mas largo para tomar decisiones. La presion de los
mercados del capital o incluso de los politicos, para obtener resultados inmediatos,
puede tener una repercusion importante en el resultado final. La manera mas facil
de obtener estos resultados suele ser la solucion rapida de reduccion de personal y
ajuste de gastos. Sin embargo, existen muchos datos que indican que estas medidas
perjudican directamente a los procesos de desarrollo y aprendizaje que son deci-
sivos para la supervivencia de la organizacion y la prosperidad a largo plazo. Esto
también indica que las organizaciones de la via de la excelencia confian mas en las
medidas de actuacion dindmicas que en las estaticas. Entre los ejemplos de medidas
dindmicas figuran el desarrollo de las aptitudes individuales, el desarrollo de la orga-
nizacion (rendimiento interno) asi como su capacidad para adaptarse e innovar, y el
aprendizaje simple y de doble bucle' (rendimiento externo). Por otro lado, las medi-
das estéaticas incluyen la utilizacién racional de los recursos (rendimiento interno) asf
como la creacion de un valor anadido para el cliente, productividad y rentabilidad
(rendimiento externo).

Las soluciones de la via tradicional suelen caracterizarse por una reduccion de cos-
tes, planificacion a corto plazo, medidas de actuacién estaticas e intensidad de tra-
bajo, e implican una relacion negativa entre la CVLy la competitividad, mientras que
las soluciones del camino hacia la excelencia basadas en una planificacion a largo
plazo, en medidas de actuacion dinamicas y en la sostenibilidad indican una relacion
positiva. Podemos resumir las diferencias entre ambas opciones en la figura 1.

Innoflex también ha tratado de investigar las condiciones bajo las cuales puede
lograrse la convergencia entre competitividad y calidad de la vida laboral. Se necesita
un avance importante mas alla de los programas de CVL de las décadas de los afios
60y 70, impulsados por inquietudes humanisticas junto con cierta preocupacion por
la escasez de trabajo que empezaba a aflorar. La relacion entre la calidad de la vida
laboral y la competitividad sélo se conceptualizé o estudié superficialmente.

1. Se refiere a la teoria de Argyris sobre el aprendizaje de la organizacién
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Via de la excelencia Via tradicional
Convergencia entre CVL y competitividad Divergencia entre CVLy competitividad
Horizontes de toma de decisiones a largo Horizontes de toma de decisiones a corto
plazo plazo
Medidas de actuacion dindmicas Medidas de actuacion estaticas
Sistemas de trabajo sostenibles Sistemas de trabajo intensivos

Figura 1. La via de la excelencia y la via tradicional: dos opciones opuestas de desarrollo (fuente: Huzzard
203:94)

Como ya se ha dicho anteriormente, la economia del siglo XXI obliga a buscar
nuevos productos que den respuesta a nuevas necesidades, y esto debe hacerse a
partir de los conocimientos y la experiencia adquirida por los trabajadores a lo largo
de su vida laboral. Asi las empresas que quieran ser competitivas en el mercado ac-
tual deberan ser capaces, en primer lugar, de mantener la masa laboral. En segundo
lugar deberan motivas a los trabajadores para conseguir que su talento y su creativi-
dad revierta en la renovacion de la propia empresa-

1.3. Un marco para la convergencia

El concepto de “calidad de la vida laboral” es impreciso y por tanto dificil de
utilizar. Ademas, no se ha acordado ninguna definicién de CVL en la bibliografia
existente sobre el tema. Sin embargo, parece haber un amplio consenso en cuanto
a que el término implica centrarse en el disefio del trabajo y en todos los aspectos
de la vida laboral que puedan ser relevantes para la satisfaccién y motivacién del
trabajador (Ryan, 1995). Un elemento clave, aqui, es el de las estrategias alternati-
vas para disefiar espacios de trabajo en contraste con aquellas que han tratado de
racionalizar el trabajo basandose en los principios del Taylorismo. Histéricamente,
una inquietud fundamental del movimiento CVL ha sido la sustitucién de los pues-
tos de trabajo que impliquen tareas Unicas y repetitivas, a menudo en cadenas de
montaje, por formas mas “humanizadas” de trabajo con una separacion menos
clara entre concepcion y ejecucion. Estas alternativas, segun se argumenta, permi-
ten la creacién de trabajos menos desagradables, fomentan la satisfaccion en el
trabajo, la realizaciéon de un trabajo mas Util, y permiten tener una mayor influencia
en las decisiones que afectan al entorno laboral. A su vez, estos avances generan
un mayor rendimiento de la organizacién, menos bajas por enfermedad y reducen
la rotacion de trabajadores.

Se ha considerado que este concepto estuvo estrechamente relacionado con
las perspectivas de los sistemas sociotécnicos del disefio organizativo (Davis y Trist,
1974). Sin embargo, en algunos paises, por ejemplo en Escandinavia, las versiones de
la teoria socio-técnica van mas alla del enriguecimiento laboral haciendo hincapié en
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la necesidad de un disefio laboral 6ptimo para abarcar la participacion e influencia
del trabajador en el desarrollo de los procesos de cambio dentro de la organizacion.
Algunos autores también coinciden en que la CVL debe vincularse a la nocion gene-
ral de “calidad de vida”, que cubre factores tales como la satisfaccion general ante la
vida, el ocio y el bienestar mas alla del lugar de trabajo (Stjernberg, 1977).

Existe cierta confusién en cuanto a si la CVL describe o caracteriza ciertos tipos
de procesos de cambio o si es en realidad el resultado de estos procesos. Nosotros
hacemos hincapié en las caracteristicas del redisefo laboral que pueden considerarse,
de forma razonable, como elementos que facilitan mejoras en la CVL, en vez de cen-
trarnos en el sentido estricto de las primeras definiciones de CVL. En definitiva, estas
caracteristicas del redisefo laboral pueden incluir un enriquecimiento del trabajo,
una ampliaciéon del trabajo, participacion, autonomia, oportunidades de aprendizaje,
posibilidades de desarrollo, equilibrio en el entorno laboral y conciliacion del trabajo
y la vida privada.

Creemos que es Util distinguir entre las dimensiones de CVL de caracter mas filo-
sofico esbozadas en los primeros escritos sobre el tema (por ejemplo: Walton, 1973;
Davis y Cherns, 1974) y las versiones de CVL que definen este concepto mas bien
como un redisefio del trabajo. Las primeras pueden entenderse como resultados em-
presariales proporcionados a los trabajadores a partir de un proceso de cambio en la
organizacion del trabajo. El impacto de este cambio en la CVL queda, no obstante,
mediado por ciertos resultados organizativos en cuanto al redisefio del trabajo. Se
entiende que este redisefio comprende varias caracteristicas que parecen contribuir
positivamente a la CVL y que se pueden percibir en la literatura. Por consiguiente,
podemos concebir un proceso en el que se aflada valor para los trabajadores de esta
manera:

nueva organizacion _ | redisefio del | mejor calidad de
del trabajo o trabajo vida laboral

Los debates sobre las fuentes de la competitividad empresarial suelen efectuarse
con referencia a la obra de Porter (1980) sobre estrategias genéricas. Porter argumenté
gue existen tres formas fundamentales con las que las empresas pueden buscar una
ventaja competitiva en un mercado concreto. Estas son el liderazgo en los costes (pro-
ducir con el coste mas bajo en la industria), la diferenciacion (ofrecer a los consumido-
res algun tipo de caracteristica Unica en el producto o el servicio que valoren mucho y
para la que suelen estar dispuestos a pagar un precio extra) y la especializacion (elegir
un dmbito competitivo limitado dentro de una industria). Sin embargo, segun el apar-
tado 1.2, otros autores centran el énfasis de la ventaja competitiva no en el contenido
de la estrategia sino en una mayor capacidad de aprender e innovar en relacién con
los competidores. En cuanto a la estrategia competitiva, lo que mas nos interesa en el
contexto de la convergencia son las opciones basadas en los costes y en la capacidad
de influencia innovadora, puesto que estas opciones estdn mas directamente relacio-
nadas con aspectos de recursos humanos.

Las opciones que parten de la innovacion de la organizaciéon del trabajo pueden



66 NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO

dotar a las organizaciones de los medios necesarios para ser tan buenas, o mejores,
que sus competidoras. De este modo, la mejora en la competitividad puede verse
como un resultado organizativo potencial de la innovacién de la organizacién del
trabajo. A su vez, las empresas comerciales del sector privado se veran beneficiadas
ya que la percepcion de una mejor posicion competitiva de la empresa normal-
mente incrementa el precio de sus acciones y le aflade valor para el accionista.
Asimismo, podemos hablar de una mayor eficacia en las organizaciones del sector
publico en beneficio de los contribuyentes. De este modo, podemos concebir un
proceso en el que se aflada valor para los propietarios o los contribuyentes de esta
manera:

Valor afadido para
»| elaccionistay para el
contribuyente

Nueva organizacién Competitividad
del trabajo > acrecentada

Podemos combinar ambos procesos de afadir valor a las partes interesadas iden-
tificadas aqui en un Unico marco para entender la convergencia en un contexto de
desarrollo y cambio de la organizaciéon segun lo expuesto en la figura 2. Resulta util
identificar las condiciones del cambio, es decir, los motores del cambio en el centro
del contexto del cambio organizativo. Los procesos centrales del cambio son los cam-
bios reales en la organizacion del trabajo que pueden producirse a nivel organizativo,
a nivel de procesos de trabajo concretos, o estar relacionados con nuevas tecnologias.
Estos procesos tendran resultados organizativos tanto en términos de redisefio del
trabajo (o facilitadores de la CVL) como de competitividad. A su vez, estos resultados
organizativos tendran un impacto en todos los implicados en la organizacién: cam-
bios en la CVL para los trabajadores y valor afadido para los accionistas o contribu-
yentes. Evidentemente, los resultados en cuanto a viabilidad y competitividad de la
CVL pueden ser convergentes o divergentes. Una cuestién clave para el desarrollo del
Proyecto Innoflex ha sido identificar las condiciones concretas que permitirfian la
convergencia.

1.4. El papel de las redes de aprendizaje

A lo largo del Proyecto Innoflex hemos defendido las organizaciones de “via de
la excelencia” caracterizadas por enfoques innovadores sobre la competitividad y el
crecimiento. Las caracteristicas mas importantes de estas organizaciones son las es-
tructuras y los procesos que facilitan el aprendizaje. Se ha desarrollado un conjunto
amplio de bibliografia sobre el aprendizaje en las organizaciones que sugiere que
no hay dudas de que los procesos de aprendizaje pueden producirse en el contexto
de una sola organizacion, tanto a nivel individual como a nivel colectivo de grupos
de trabajo. El aprendizaje, segun se razona, puede incluso detectarse en toda una
organizacién concebida como una entidad colectiva (Huzzard, 2000).

Se considera, cada vez mas, que el aprendizaje individual es algo necesario pero
no suficiente para crear una ventaja competitiva. Los nuevos conocimientos y sabe-
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res deben codificarse y difundirse de manera que los grupos o las organizaciones
aprendan de forma colectiva. Un desafio clave para las empresas “via de la excelen-
cia” y los proveedores de servicios en el sector publico es proporcionar estructuras y
procesos que permitan que el nuevo conocimiento salga a la superficie, aprenderlo
colectivamente y difundirlo como forma de incrementar las aptitudes colectivas. Esto
no es tarea facil; bien podria darse el caso de que el aprendizaje individual y el colec-
tivo entren en conflicto (Van der Krogt, 1998). Las distintas investigaciones también
han identificado una serie de barreras al aprendizaje, o “desérdenes de aprendizaje”
(Snyder y Cummings, 1998). Pero, ;de donde procede el aprendizaje? ¢ Cudles son
las fuentes del nuevo conocimiento?

Sin duda alguna, el conocimiento verdaderamente nuevo debe surgir desde el
interior. Los sucesos internos o las ideas innovadoras pueden desencadenar nuevas
secuencias de accién y la consiguiente reflexion a través de la experiencia que ge-
nera, en el contexto, nuevo conocimiento (Kolb, 1984). Ademas, este conocimiento,
que al principio puede ser tacito, puede codificarse como conocimiento explicito y
desarrollarse dentro de la organizacién considerada como un sistema cerrado (No-
naka, 1994). Efectivamente, estos procesos pueden incrementar el rendimiento y la
competitividad. Pero en la actualidad estd ampliamente aceptado que una perspec-
tiva de sistema cerrado tiene sus limitaciones como sistema de conocimiento y que
son posibles niveles superiores de aprendizaje cuando los actores de la organizacién
se exponen a influencias y fuentes de inspiracidon mas alld de las existentes en el
entorno inmediato de la propia organizacion. En realidad, esto implica aprender de
la experiencia de los demas y puede suponer un margen mayor para cuestionarse
los conocimientos que se tienen como seguros. Por consiguiente, la importancia del
aprendizaje se ha reconocido no sélo a nivel de la organizacion, sino también a nivel
inter-organizativo (Noriah y Eccles, 1992; Bessant, 1995; Van der Krogt, 1998: Karlof
et al, 2001: Knight, 2002).

En definitiva, nos estamos aproximando a una nueva clase de orden industrial
donde la produccion de bienes y servicios depende cada vez mas del intercam-
bio de conocimiento. Actualmente los investigadores defienden que la habilidad
mas importante es la de desarrollar la experiencia interna al mismo tiempo que se
mantienen actualizados los puntos de colaboracion con fuentes externas de cono-
cimiento (Powell y Brantley, 1992). La implicacién para la organizacion es que ha
surgido una nueva forma organizativa que es bastante distinta de las de mercado
y jerarquia. La logica de la competitividad y la autoridad pueden distinguirse clara-
mente de la I6gica de la negociacion, la confianza y la colaboracion relacionadas
con las redes (Knight, 2002). En cuanto a la investigacion, las nuevas formas de red
han generado un interés creciente en las perspectivas de las redes organizativas
(Van der Krogt, 1998).

Sin embargo, el aprendizaje y la innovacién no llegan de forma gratuita. Requie-
ren recursos, asi como el tiempo y el espacio necesarios para su consecucion (Shani
y Dochery, 2003). En particular, las pequefias y medianas empresas pueden tener
dificultades para adquirir los recursos y las habilidades necesarias (Bessant, 1995).
Pero incluso grandes organizaciones, como las autoridades regionales en materia de
salud, pueden tener problemas a la hora de crear espacios para la innovacion (Ek-
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Figura 2. CVL y competitividad: un marco analitico (adaptacion de Huzzard, 2003:24)
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man Philips et al, 2003). En consecuencia, reconocer la importancia de las relaciones
inter-organizativas también ha sido una caracteristica destacada en la bibliografia
sobre desarrollo de las organizaciones. Hacia mediados de la década de los 90, los
investigadores que trabajaban en actividades de investigacion basadas en las inter-
venciones en Escandinavia eran plenamente conscientes de las limitaciones de los
experimentos de campo en el marco de una sola empresa y buscaron con entusiasmo
formas mejores de difundir nuevas ideas mas que publicacién normal en informes
cientificos (Gustavsen, 1998).

En nuestra vision general de los distintos programas de desarrollo nacionales re-
lacionados con la organizacion del trabajo llegamos a esa misma conclusién, y su-
gerimos que una de las funciones clave de la investigacion y un desafio igual de
importante para los profesionales (al menos, para quienes aspiran a implementar la
“via de la excelencia”) es encontrar nuevas formas de colaboracién inter-organizativa
no sélo para ofrecer mayores oportunidades con el fin de generar nuevo conocimien-
to, sino también como medio de difundirlo (Hague et al, 2003). En definitiva, esto
requiere un reconocimiento cada vez mas importante del papel que desempenan
las redes de aprendizaje que incluyen actores de distintas afiliaciones organizativas
generalmente con algdn punto de interés comun.

Concretamente, Innoflex ha demostrado que los intercambios de experiencias
entre organizaciones y las actividades en red pueden ofrecer plataformas Utiles de
aprendizaje y reflexion sobre los obstéculos del cambio y sus posibles soluciones. Por
ejemplo, el Taller Innoflex de Hospitales reunié a profesionales de la salud y a inves-
tigadores para hablar de los obstaculos al cambio y las soluciones en dicho sector
observando, sorprendentemente, muchas similitudes en el contexto, mas alla de las
fronteras nacionales.

Sin embargo, la evidencia hasta la fecha de que las redes de aprendizaje incremen-
tan el aprendizaje organizativo ha sido, como mucho, anecdética (Tell, 2000:308).
¢En qué sentido, pues, Innoflex ha aportado algo a los resultados de las investigacio-
nes existentes? Antes de responder a esta pregunta es preciso emprender un cuida-
do repaso general y conceptual del campo de estudio. Por este motivo, pasamos al
siguiente apartado.

2. ENTENDER LAS REDES DE APRENDIZAJE

...Las empresas de éxito son las que aprenden mas rapidamente a sacar provecho
de los vinculos externos sin crearse enemigos ni comportarse de forma oportunis-
ta (Powell y Brantley 1992: 371).

Las redes organizativas se han estudiado desde diversas perspectivas (véase Gran-
dori y Soda, 1995; Monge y Contractor, 1999; Barringer y Harrison, 2000 para una
recension). Sin embargo, el enfoque especifico de Innoflex es el aprendizaje entre
organizaciones. La idea de que las organizaciones pueden considerarse como enti-
dades de aprendizaje, anélogas a las personas, ha generado mucho interés en los
expertos de la organizacion y en los directivos. Los articulos buscados a través de



70 NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO

palabras clave, Crossan y Guatto (1996:107) han evidenciado que “la década de los
90 ha sido testigo de un crecimiento exponencial en el interés por este campo”. En
un contexto de desencanto con los paradigmas directivos consolidados vinculados a
la racionalidad instrumental, la década estuvo marcada por un intento de abarcar las
ideas sobre la “organizacion que aprende” (Garratt, 1987; Senge, 1990; Watkins y
Marsick, 1993; Marquardt, 1996; Pedler et al, 1997). Ahora pocos discutirian que el
aprendizaje ha ganado reconocimiento como dimension clave de la organizacion del
trabajo (Shani y Docherty, 2003).

Sin embargo, a pesar de este nivel de este interés, existe poco consenso sobre la
definicién de "aprendizaje organizativo” (Huzzard, 2000; Shani y Docherty, 2003) y
este terreno esta plagado de tensiones y dualidades conceptuales. Cualquier trabajo
empirico sobre el aprendizaje en las organizaciones, por tanto, requiere un marco
conceptual fuerte que estructure el qué, el quién, el donde y el como del aprendizaje.
Esto es especialmente relevante en los informes complejos, que no sélo deben abar-
car el aprendizaje dentro de las organizaciones, sino que también deben investigar
el aprendizaje en entornos inter-organizativos como las redes (Beeby y Booth, 2000).
Por consiguiente, este apartado trata de definir una serie de conceptos procedentes
de la literatura para facilitar nuestro analisis de las redes de aprendizaje Innoflex.
Estas consideran el “qué”, el “quién”, el “donde” y el “cémo” del aprendizaje.
Esta seccion concluye con un comentario sobre lo que la documentacion existente
expone sobre los requisitos previos del aprendizaje (asi como las condiciones para la
creacion de redes, su mantenimiento y supervivencia) y los resultados del aprendizaje
en cuanto a su impacto en el rendimiento de la organizacion.

2.1. Contenido, explotacion y exploracion del aprendizaje

Hablando del contenido del aprendizaje, la posibilidad de colaboracion entre or-
ganizaciones a través de las redes ha demostrado que estas redes pueden existir en
todos los puntos de la cadena de valor. Por ejemplo, en un estudio sobre el trabajo
en red en empresas de biotecnologfa de U.S.A., Powell y Brantley (1992) lo estimaron
conveniente para analizar los acuerdos de biotecnologia en los campos de investi-
gacion y desarrollo, mercadotecnia, patentes, asi como el desarrollo/mercadotecnia.
Mas concretamente, las redes de aprendizaje del Proyecto Innoflex sobre las que se
basa este informe pretenden ofrecer ejemplos de redes en el &mbito del aprendizaje
sobre el disefio de procesos y la organizacion del trabajo. Buscaban crear vinculos
entre éste y otros aspectos mas amplios de la gestion de los recursos humanos que
pudieran ilustrar la convergencia entre competitividad y CVL. Ademas, en algunos
casos en los que la revision de las ocupaciones se ha hecho en funcion del apoyo a
las actividades en red, ha sido inevitable ampliar el centro de atencién e incluir uno
nuevo centrado en el cliente (en el caso de los ingenieros de telecomunicaciones
en Francia) o uno centrado en el paciente (en el caso de los servicios de sanidad de
Suecia; véase también Provan y Milward, 1995, sobre esta Ultima cuestion). Asi, la
convergencia puede entenderse como el compromiso entre tres grupos de actores
interesados, en vez de dos.

Se ha llegado a sugerir que las redes entre organizaciones pueden contribuir a los
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procesos de aprendizaje de varias maneras. Por ejemplo, Bessant (1995:264) entien-
de que estas redes desarrollan una serie de funciones:

* de confirmacion de las actividades continuas de mejora

* de banco de recursos

* de fuente de nuevas ideas

* de fuente de intercambios

Cada una de estas funciones puede incidir en los procesos de innovacion y de-
sarrollo de distintas maneras. En realidad, en algunas redes estas funciones pueden
tener un impacto mas directo que en otras en la creacion de valor. Esto supone que
el contenido del aprendizaje puede variar segun el tipo de red que esté implicada y
los objetivos compartidos sobre la que se constituye. A pesar de esta aparente diver-
sidad, Bessant concluyd, basandose en un estudio empirico sobre transferencia de
tecnologia en pymes del Reino Unido, que las redes “representan una opcion viable
para facilitar la transferencia y la adopcion de innovaciones en las organizaciones”).
Por otro lado, esta clasificacién de las funciones no explicita quién esta aprendien-
do de las redes y por qué motivos. Tampoco explicita quién se beneficia de este
aprendizaje.

Se puede efectuar un estudio profundo de las redes entre organizaciones anali-
zando el aprendizaje en cuanto a su modalidad explotadora y exploradora (March,
1991). Esencialmente, la primera modalidad recurre a lo que la persona ya sabe y ha
almacenado en la memoria con la intencidon de mejorar los resultados, basicamente
a partir de un repertorio predeterminado de actividades o rutinas. La nocién de una
memoria de la organizacién segun se expresa en las rutinas puede entenderse como
el resultado institucionalizado del aprendizaje de acciones pasadas. March (1991)
lo considera como una explotacion de viejas certezas en el aprendizaje de la orga-
nizaciéon en el que las tecnologias existentes se refinan y utilizan de manera éptima.
Esto contrasta con el fenémeno de la exploracion, donde los actores se dedican a la
experimentacién o “accién creativa” (Ford y Ogilvie, 1996) para explorar nuevas tec-
nologias, es decir, alejarse de las rutinas predominantes. Por debajo de la distincion
que realiza March entre explotacion y exploracion se encuentra el contraste entre
las nociones de rutina y de accién no rutinaria; una diferencia fundamental en la
formulacion tedrica del aprendizaje de la organizaciéon (Crossan et al, 1999). Las or-
ganizaciones, segun se razona, estan bien aconsejadas para equilibrar el aprendizaje
a través de la explotacion y el aprendizaje a través de la exploracion.

La explotacion es basicamente una cuestion de estandarizacion a partir de una
base de conocimientos limitada, que ha sido predefinida y codificada (Vera y Crossan,
2003). Esto es algo tipico en el intercambio y en los intentos para difundir lo que se
considera “la mejor practica”. Podriamos creer sin temor a equivocarnos que esta
actividad se produce en las redes de aprendizaje, especialmente si los participantes
estan bastante seguros de que existe una similitud de contextos entre el origen y los
objetos del conocimiento a difundir (Bateson, 1973). La exploracién, por otro lado,
implica cefirse menos a estandares y valerse de una base de conocimiento mas hete-
rogénea. Estos esfuerzos de aprendizaje estan mas cerca de lo que podria entenderse
como una innovacién genuina, en vez de una copia de los esfuerzos innovadores de
los demas (Vera y Crossan, 2003). Este tipo de aprendizaje podria producirse, mas
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bien, a través de la inspiracién o la influencia de una idea o préactica que se concibe

“fuera” de una red (Hage y Rogers Hollingsworth, 2000), pero que se refleja, se con-
textualiza y adquiere un nuevo significado a nivel interno, en la propia organizacion.
Por tanto, esta sujeta a experimentaciéon y a secuencias adicionales de reflexién con
los companieros internos que luego entablan un nuevo didlogo “fuera” de la red
(Kolb, 1984, Ford y Ogilvie, 1996).

Aungue algunos investigadores han defendido que las redes pueden facilitar tan-
to la explotacién como la exploraciéon (Barringer y Harrison, 2000), Bessant (1995:
268), al evaluar las funciones relativas de la explotacién y la exploracién en las redes
de aprendizaje para la transferencia de tecnologia entre diversas pymes, hace hinca-
pié en ese Ultimo aspecto:

... estas redes... ante todo, no persiguen la transferencia de un bloque de conoci-

miento, sino que tratan de desarrollar el conocimiento en un frente amplio a través

de un proceso de experimentacion.

Una perspectiva parecida es la propuesta por Tell (2000), quien ve el potencial
de las redes de aprendizaje en el sentido de utilizar el conocimiento con el fin de
explorar distintas maneras de actuar y pensar, en vez de crear un intercambio.
Evidentemente, el aprendizaje explorativo implica la transferencia bastante directa
de lo que ya se conoce o se ha codificado. Como tal, se ocupa principalmente del
conocimiento explicito. Por otro lado, la experimentacién se ocupa de lo que (to-
davia) no esté codificado: de este modo, la exploracién implica un conocimiento de
caracter mas tacito. En realidad, se dice que la légica misma de por qué las redes
de negocio nacen es que el conocimiento tacito es dificil de intercambiar. Por este
motivo, las relaciones de colaboracién que adoptan la forma de redes tendran en
términos generales mas sentido que el intercambio entre mercados (Barringer y
Harrison, 2000).

En definitiva, podemos analizar la informaciéon obtenida a partir de las redes In-
noflex en un listado de categorias que aparecen en la figura nimero 3.

Explotacion Lo aprendido:

e vam=nala el Ege /exploracién contenido/proceso

UK 1

UK 2

NL1

NL 2

Etc.

Figura 3. El contenido del aprendizaje: un marco analitico
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2.2. Niveles de aprendizaje

El primer tratamiento que se dio al aprendizaje de las organizaciones en la litera-
tura se centrd en el aprendizaje de las personas en contextos organizados (Huzzard,
2000). Actualmente, este enfoque ha dado paso a la aceptacion general de que el
aprendizaje puede ser de naturaleza colectiva (pero véase Simon, 1991, para una
opinién contraria). Por lo general, ahora se defiende que las colectividades dedicadas
a la "organizacion” (Weick, 1979) pueden tener estructuras cognitivas compartidas
y que la conducta puede ser colectiva a modo de rutinas interconectadas. No obs-
tante, en general el aprendizaje colectivo no puede darse sin que se produzca algun
aprendizaje a nivel individual (Argyris y Schon, 1978); sin embargo, el aprendizaje
individual en su conjunto, aunque necesario, no es en si mismo una condicién sufi-
ciente para el aprendizaje colectivo (Shani y Docherty, 2003). Aunque en las organi-
zaciones el talento reside en los individuos y en las sub-unidades, es necesario, sin
embargo, el apoyo de la organizacion en su conjunto para lograr su integracion en
otros &mbitos de la organizacion y facilitar el cambio en conocimiento, conducta,
actitudes y valores.

El aprendizaje colectivo puede surgir a distintos niveles (Crossan et al, 1999; Bee-
by y Booth, 2000; Shaniy Docherty, 2003). Sin duda alguna, el aprendizaje colectivo
puede darse a nivel grupal —de hecho el potencial de aprendizaje de los grupos ha
sido la razén principal para la introduccion del trabajo en equipo en los ultimos afos
(Hague et al., 2003). El aprendizaje a nivel grupal puede darse tanto en un taller
como a nivel directivo y entre departamentos de organizaciones maduras (Beeby y
Booth, 2000). Cuando los miembros de un grupo interactéan para trabajar juntos
en lo que Lave y Wenger (1991) han acufado como los “centros de practicas”, de-
sarrollan formas aceptadas de actuar y pensar. A medida que identifican problemas
desarrollan un esquema cognitivo compartido, es decir, una forma parecida de exa-
minar las cosas. Esto, a su vez, puede desencadenar secuencias colectivas de accién
que, tras la reflexion, pueden generar nuevas conductas relacionales (Levitt y March,
1988). También se alega que este aprendizaje puede darse en de toda la organizacion
(Crossan et al, 1999). Pero, al igual que ocurre con el paso del aprendizaje individual
al grupal, esto no se puede garantizar. Requiere estructuras y sistemas para extraer
conclusiones del aprendizaje grupal y obtener mayores beneficios mediante la di-
fusion del conocimiento. La incidencia de esta difusion se ve mediatizada por las
suposiciones culturales y se convierte en una responsabilidad esencial de la direccién
en una “organizaciéon que aprende” (Shaniy Docherty, 2003).

El proceso de aprendizaje, visto como anticipacion y retroalimentacion del conoci-
miento a distintos niveles (Crossan et al, 1999), no se acaba en la escala organizativa.
La creacion de aprendizaje y conocimiento, sea a nivel individual, a nivel grupal o a
nivel de organizacion, requiere un didlogo fructifero con personas externas que es-
tan mejor situadas para poner en duda las suposiciones y normas existentes sobre las
que se asientan las practicas predominantes. Segun afirmé Schein (1996: 8, citado
en Tell, 2000: 309):

" ... Si, al final, el aprendizaje sélo se produce en centros de practicas, y sila
transformacién del aprendizaje implica cambiar algunos supuestos cultura-



74 NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO

les, debe ser transmitida por una asociacién de practicas que ofrezca... una
perspectiva externa que permita que los supuestos culturales locales afloren
y sean examinados”.

Un didlogo de esta indole es, por tanto, un elemento facilitador para pasar al si-
guiente nivel de aprendizaje, y es muy probable que éste sea de doble bucle porque
se cuestionan las normas y las hipotesis que implica (Argyris y Schén, 1978). Incluso
donde ya existen conocimiento y competencias para ayudar a los procesos de desa-
rrollo, el papel que desempefan las relaciones externas es el de “hacerlos brotar y
alimentarlos” (Tell 2000: 305). No obstante, a nivel de organizacién, este aprendizaje
de alto nivel requiere algun tipo de relacién fluida con otras organizaciones; estas
relaciones con otras organizaciones también pueden producirse entre grupos. En
realidad, hasta la fecha existen abundantes evidencias en la investigacion de que

“el locus de la innovacion” (Powell, et al., 1996: 116) se encuentra en las relaciones
entre organizaciones, en concreto en forma de red (Knight, 2002). Se considera Uutil
para fines analiticos, identificar aqui cuatro niveles en los que pueden encontrarse
actores del aprendizaje:

* nivel individual

* nivel grupal

* nivel de organizacion

* nivel de red

2.3. Ambitos de aprendizaje y tipos de redes

Los distintos niveles de aprendizaje identificados en la seccién anterior pueden ser
considerados tanto como entidades que estan comprometidas con el aprendizaje (el
"agente de aprendizaje”), como el medio en el que esta teniendo lugar el aprendizaje
(el “medio de aprendizaje”), (Knight, 2002). Esta seccién se centrard concretamente
en la red como medio para el aprendizaje. Aunque podria afirmarse que “cada red
es unica” (Tell, 2000:314), aqui se trataran cuatro categorias distintas de red como
fundamento para comprender las redes del Proyecto Innoflex.

Una configuracién entre organizaciones en forma de red puede entenderse como
compuesta de una serie de posiciones o nodos, asi como las relaciones entre ellas.
Comunmente, estos nodos podrian estar formados por empresas, unidades de ne-
gocio, universidades, institutos de investigacion, gobiernos, proveedores, clientes y
otros actores (Tidd et al, 1997). Conceptualmente, se han desarrollado varias uni-
dades de medida para evaluar a los actores individuales que ocupan estos nodos
asi como la naturaleza de las relaciones entre ellos. Las redes en si mismas pueden
medirse por una serie de dimensiones: tamafo, inclusién, componente, conectivi-
dad, conexion, densidad, centralizacién, simetria y transitividad (Monge y Contrac-
tor, 1999). La aplicacion de esta variedad de conceptos queda mas alla del &mbito
de este estudio; sin embargo, creemos que sera Util prestar atencion a cuatro tipos
bastante distintos de red que han entrado a formar parte del Proyecto Innoflex. Aqui
los denominamos redes estratégicas, redes de aprendizaje, redes de transformacién
y redes profesionales.

Las redes estratégicas (llamadas también redes “formales” —véase Bessant y Fran-
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cis, 1999) son las que deben su creacién y mantenimiento a elevados niveles de
dependencia mutua en las relaciones de intercambio, como un requisito previo
para ahadir valor a los procesos del negocio. Pueden darse entre pymes o entre
representantes de unidades estratégicas de negocio en grandes empresas que go-
zan de una relativa autonomia. Ejemplos de ello son las cadenas de suministro
(Dyer y Nobeoka, 2000; Lane, 2001), las alianzas estratégicas (Larsson et al, 1998;
Hage y Rogers, Hollingsworth, 2000; Child, 2001), los proyectos conjuntos en in-
vestigacion y desarrollo (Powell et al, 1996), etc. Las ventajas de estos acuerdos se
relacionan directamente con el rendimiento y la razén de su existencia suele ser de
naturaleza econdémica. Las dependencias pueden estar basadas en factores técni-
cos, logisticos o internacionales. Estas relaciones no so6lo implican un intercambio
en el mercado, sino que también requieren constantes transferencias de conoci-
miento respecto a los requisitos de los demas y la integracion de todo ello en las
correspondientes operaciones (Hedberg et al, 1997). En concreto, la bibliografia
estratégica incide cada vez mas en la importancia de estas redes para crear ventajas
competitivas (Beeby y Booth, 2000).

Aunque estas redes a menudo pueden parecer de caracter formal, no suelen tener
un mecanismo especifico de gestion o coordinacion. Esta dindmica ha impulsado a
los investigadores a describirlas como ‘organizaciones imaginarias’ (Hedberg y Hol-
maqvist, 2001). En cambio, las relaciones se basan en la creacién de una reciprocidad
y confianza mutuas. Hedberg et al (1997) han elaborado un listado de las propieda-
des de estas redes o sistemas:

* Organizacion virtual muy parecida a una red

* Recursos compartidos — cooperacion

e Lider: centrado en una empresa

* Actividad orientada hacia los objetivos

* |dentidad individual y cultura comun

* Sin limites convencionales (tiempo, espacio, estructura, lenguaje, marco legal)

Una gran mayoria de las redes del proyecto Innoflex no tiene ninguna relacion
directa con la creacién de valor o con actividades estratégicas. En estos casos, el
objetivo principal y la motivacién de las redes era darse cuenta de que sélo mante-
nian una relacion indirecta con el rendimiento de las organizaciones participantes.
Aunque el aprendizaje es una caracteristica fundamental en todos los tipos de red
que tratamos, llamamos a esta segunda categoria “redes de aprendizaje” porque
el aprendizaje, como un fin en si mismo, es la motivacién y la aspiracién principal
de la red. Los beneficios de este aprendizaje se aprovechan en otra parte y no es un
elemento explicito de la actividad de la red (Bessant y Francis, 1999).

En estos tipos de redes, el aprendizaje desempefia una funcién mas indirecta o
moderadora, y no esta directamente relacionado con un objetivo de la organizacion
concreto (Tell, 2000). A diferencia de las redes estratégicas, parecen necesitar cierto
grado de coordinacién, en cuanto al interés que comparten sus miembros parece
que no es tan convincente como lo son los intercambios mercantiles. Suele ser nece-
sario un coordinador para proponer los temas que comparten los miembros de la red.
En nuestro caso, este papel lo desempefiaron miembros del equipo de investigacion
Innoflex. En consecuencia, estas redes no pueden considerarse como ‘imaginarias’
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(

Hedberg y Holmqvist, 2001). No se perciben beneficios econémicos directos, y no

suele existir ninguna relacion o intercambio comercial entre los miembros de la red.

La segunda categoria de redes que identificamos aqui y que llamamos “redes de
aprendizaje” ha sido definida por Bessant y Francis (1999: 377) como “una red crea-
da formalmente con la finalidad principal de incrementar el conocimiento, expresa-
do como una mayor capacidad para hacer algo”. Tell (2000: 305) describe el deseo
de las redes de aprendizaje como “un mafana mejor informado”. Evidentemente,
se hace hincapié en una mayor capacidad para hacer algo mas que en el “objetivo”
en si, lo cual sugiere un aprendizaje que se basa mas en el cambio cognitivo o de
actitud que en un cambio de conducta (Huber, 1991). Bessant y Francis (ibid) iden-
tifican las siguientes caracteristicas de estas redes:

Instauracion formal, en vez de una evolucion informal.
Un objetivo primordial de aprendizaje que define qué aprendizaje/conocimiento
intenta proporcionar la red.
Una estructura de funcionamiento, con limites sobre quién estd dentro y quién
esta fuera.
Procesos que pueden planearse sobre el ciclo de aprendizaje.
La medicién de los resultados del aprendizaje que realimentan el funcionamiento
de la red y que permiten finalmente tomar decisiones sobre si continuar o no
No obstante, el Proyecto Innoflex produjo una tercera categoria de redes bastan-
te distinta a las redes estratégicas y de aprendizaje esbozadas hasta aqui - aque-
llas redes que tienen un deseo de transformacién explicito, a menudo cruzando
los limites de las organizaciones. Este conjunto de redes, que aqui llamaremos
“redes transformacionales”, se han descrito en la bibliografia como “coaliciones
de desarrollo”, en las que una serie de organizaciones entienden que su desa-
rrollo esta inextricablemente unido al desarrollo de las organizaciones con las
que interacttan (Ennals y Gustavsen, 1999). A menudo estas organizaciones
pueden ocupar la misma zona geogréfica o pueden comprender las actividades
constitutivas de una cadena de valor.

La nocién de una coalicion de desarrollo incide concretamente en el desarrollo

de procesos de cariz regional. El objetivo de estas coaliciones es revelar las interde-
pendencias regionales de las organizaciones, la naturaleza del aprendizaje y del co-
nocimiento de ambito regional, asi como desarrollar una percepcién compartida de

a region como una “perspectiva relacional a partir de recursos no reconocidos con

anterioridad” (Shotter y Gustavsen, 1999:10). A pesar de que los aspectos espacia-

es de las redes entre organizaciones han estado especialmente bien documentados

por el caso de los distritos industriales de Italia (Lipporini, 1994), las investigaciones
mas relevantes en esta area se han emprendido en Escandinavia, en concreto por el

"

Programa de Desarrollo de la Empresa” (Enterprise Developement Program) en No-

ruega (Gustavsen et al., 1998). Las relaciones externas de estas coaliciones o redes,
en nuestra terminologfa “aprender fuera”, estan motivadas por un deseo de cambio

ntegrado y de mutua dependencia. Ennals y Gustavsen (1999:51) las han caracteri-

zado de la siguiente manera:
* Acceso a las ideas y a las experiencias.
* Posibilidad de colocarse uno mismo en primer plano, actuando los otros a modo
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de espejo en el proceso de aprendizaje. Asi, uno mismo se ve como figura prota-

gonista, teniendo a los otros de trasfondo.

* Apoyo mutuo gracias a que las empresas forman parte de un movimiento mas
amplio.

* Posibilidad de movilizar recursos y relaciones que de otro modo no seria posible,
puesto que superarian con creces la capacidad de la organizacién individual.

* Posibilidad de avanzar en paralelo, de formar parte de un colectivo sin que cada
participante pierda la posibilidad de estar en primera linea, de crear algo nuevo,
de no dejarse llevar y de no limitarse a “aplicar” lo que los demas ya han creado.
Igual que ocurria con las redes de aprendizaje descritas con anterioridad, estas redes

no pueden definirse como imaginarias y normalmente requieren la coordinacion de

una autoridad directiva, quizas a nivel politico como una autoridad regional de salud, o

bien algun investigador, o0 ambas cosas. En algunos casos, las coaliciones regionales de

desarrollo pueden describirse, con mayor precisién, como redes de redes que implican
una compleja ordenacion de distintos actores procedentes de organizaciones diferen-
tes y profesiones también distintas, trabajando en redes individuales, cada una de ellas
con sub-objetivos concretos en un esfuerzo de desarrollo macro (Ekman Philips et al.,

2003). Sin duda alguna, alli donde se establecen objetivos explicitos de desarrollo, los

actores poseen un alto grado de pertenencia a la red y la funcién del investigador, si es

que hay alguna, consiste en ser un moderador con mucho tacto.

La ultima red que parece haber caracterizado a las implicadas en el Proyecto In-
noflex ha sido una fusién de profesionales de pensamiento similar. Esto parece des-
cribir correctamente la evolucion de la red hospitalaria de aprendizaje en Holanda. En
la literatura sobre organizaciones profesionales, estd ampliamente reconocido que
sus practicas laborales son mas parecidas a las iniciativas de red que a las empresas
industriales tradicionales (Gray, 1999). En concreto, esto se debe a la intersecciéon de
los sistemas semi-auténomos (Castells, 1996: 150-200). Los abogados y los acadé-
micos, por ejemplo, participan activamente en las relaciones con sus iguales mas alla
de su afiliacion a una organizacional inmediata. Bien podria darse el caso de que los
profesionales en empresas mas tradicionales que no se prestan automaticamente
a la formacion de redes — tales como las burocracias mecénicas — obtengan ciertos
beneficios de los intercambios con colegas de ideas similares, con el fin de estar al dia
de los desarrollos en su campo, por ejemplo en la direccion de recursos estratégicos
0 humanos.

Aunque estas redes pueden surgir de iniciativas impulsadas por investigaciones,
como en el caso de Innoflex, es mas realista entender su mecanismo de coordinacion
como el tipico isomorfismo normativo (DiMaggio y Powell, 1983). Sin embargo, los
participantes de la red no dependen demasiado de ésta, cuyas actividades pueden
ser algo distantes de las organizaciones internas de los participantes . De hecho,
podria darse el caso de que no se aprecie ningun beneficio directo en la propia or-
ganizacion, y que la existencia de la red pueda ser una fuente alternativa de poder y,
por tanto, de conflicto.

En cada uno de los tipos de red esbozados hasta aqui y resumidos en la figu-
ra 4, podemos distinguir entre aprendizaje dentro de la red y aprendizaje desde la
red. Sin lugar a dudas, el primer tipo lo realizan los miembros externos a la red y el
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conocimiento y vision obtenidos pueden luego trasladarse, de retorno, a la propia
organizacion para desencadenar un posible aprendizaje colectivo en el grupo o en
la organizacion.

Por otra parte, la bibliografia explica que la red en si es una entidad de aprendizaje:
las redes de organizaciones pueden tener estructuras de conocimiento —y los cam-
bios de estas estructuras pueden entenderse como “redes de aprendizaje” (Knight,
2002). Esto no esta restringido a las redes que estan especificamente coordinadas y
convocadas por actores tales como los investigadores — el conocimiento compartido
también puede darse en redes de naturaleza mas imaginativa, por ejemplo segun la
idea de Spender “recetas industriales” (1989). Por consiguiente, las redes pueden
adquirir no soélo el conocimiento explicito de su objetivo concreto de aprendizaje,
sino también adquirir el conocimiento del procedimiento sobre la gestién de la red
en si: su creacion, mantenimiento y supervivencia. Evidentemente, el aprendizaje en
red es mas que la suma del aprendizaje de las partes que la componen.

Con el fin de valorar el “quién” y el "donde” del aprendizaje, podemos combinar
las dos categorias de los niveles de aprendizaje (“agentes de aprendizaje”) aqui desa-
rrolladas y los tipos de red, para esbozar la tabla analitica de la figura 5. Las distintas
flechas de la figura indican cémo cabria esperar que se produjera la interacciéon entre
el aprendizaje “fuera” (en la red) y el aprendizaje “dentro” (en la organizacion de
cada uno) si el aprendizaje es tal que las redes cumplen sus objetivos y ambiciones.
Esto no supone necesariamente tenga lugar un aprendizaje. En algunos casos no se
deberfa incluir ninguna flecha para una descripciéon mas veraz de una red.

Agentes de aprendizaje
. Aprendizaje de Aprendizaje Aprendizaje Aprendizaje
Tipo de red P 2ale C P ) brendiza) P I
la organizacion grupal individual en red
Redes, . N o
estratégicas
<----»
R e e -
Redes de . S S
aprendizaje
<----»
Redes transfor- < >
macionales
D
R e B -
Redes_ € .
profesionales
<-{--»
Nota: las flechas de linea continua denotan interacciones necesarias para el éxito de la red, las
flechas discontinuas denotan las interacciones adicionales mas probables.

Figura 5. Tipos de red y agentes de aprendizaje: un marco analitico
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Sin duda alguna, cuando tiene lugar un aprendizaje, varia el nivel de aprendizaje
en la organizacion. En las redes estratégicas, el conocimiento de las relaciones entre
los miembros sera ciertamente una parte del aprendizaje de la organizacion; aunque
es menos evidente, este aprendizaje repercutira en los grupos o a nivel individual
(de ahi las flechas discontinuas de la figura). Aquellos que participan tanto en redes
profesionales como de aprendizaje estaran mas lejos del nivel de aprendizaje estra-
tégico que los participantes de las redes estratégicas. Por eso es mas probable que
el aprendizaje sea individual y que el aprendizaje en casa se produzca como una re-
accién que se produce desde el nivel individual al colectivo (Crossan et al, 1999). Por
otro lado, la naturaleza participativa de las redes de transformacién implica que el
aprendizaje en casa tiene que ocurrir necesariamente en todos los niveles, ya que el
cambio permanente en las relaciones y en los repertorios de conducta es el objetivo
explicito del trabajo en red.

2.4. La dinamica del aprendizaje

El titulo de esta parte del texto denota que los actores de las redes pueden apren-
der tanto de la red (lo que nosotros llamamos “aprender fuera”) como de sus pro-
pias organizaciones (lo que nosotros llamamos “aprender dentro”). Los participantes
aprenden dentro y fuera de su red. Esto indica que la experiencia potencial que se
deriva de los procesos de aprendizaje se produce en dos ambitos distintos. Sin em-
bargo, estos ambitos y los procesos de aprendizaje asociados a ellos estan interco-
nectados. La idea y la l6gica de las redes de aprendizaje es que los participantes de
la red emprendan actividades de aprendizaje mediante la interaccion con los demas
dentro de la red y traigan consigo nuevas ideas, visiones o fuentes de inspiracion
para compartirlas con otros de su propia organizacion . Posiblemente, esto podria
significar contextualizar nuevas ideas y tratar de experimentarlas. Después de la re-
flexién sobre como aplicar esas ideas en casa, los participantes llevan su vivencia de
vuelta a la red para una reflexion posterior.

Una forma util de conceptualizar los dos procesos interconectados de aprendizaje,
fueray en casa, es ampliar el conocido modelo de Kolb sobre aprendizaje experimen-
tal (Kolb, 1984). En el modelo de Kolb, los individuos que aprenden se implican en
una “experiencia concreta”, por ejemplo los miembros de la organizacién o de la red
se implican en las practicas de recopilar informacién del entorno externo. Para Kolb,
la experiencia concreta va seguida de una observacion reflexiva por parte del indivi-
duo que aprende. A la observacion reflexiva le sigue una conceptualizacién abstracta
en la que los individuos extraen conclusiones de la experiencia. Finalmente, Kolb
entiende que el individuo que aprende pone a prueba sus conclusiones mediante la
experimentacion: esta accion sirve tanto para probar la interpretacion como para ge-
nerar nueva informacion y continuar con el aprendizaje, completando asi un ciclo.

Si se considera que este ciclo opera tanto “en casa” como “fuera”, podemos lle-
gar al modelo planteado en la figura 6. En realidad se trata de un modelo de proceso
de “nudo en ocho” que aporta una forma Util de analizar la dindmica del desarrollo
de redes. Sin embargo, no existe garantia alguna de que una red progrese satisfac-
toriamente en todos los estados de ambos ciclos. Por la razén que sea, los miembros
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de la red pueden negarse a pasar al siguiente nivel del proceso o pueden toparse con
obstaculos, por ejemplo en su propia organizaciéon. Podria suceder que el aprendiza-
je en lared (Knight, 2002) y el aprendizaje individual se produzcan en el ciclo superior
de la figura, pero que apenas avance (o0 no avance en absoluto) en el ciclo inferior.
Kolb y otros autores (por ejemplo, Bessant y Francis, 1999) dirian que sélo se puede
considerar que se ha producido un aprendizaje completo cuando todas las fases del
ciclo de aprendizaje se completan —en el caso de las redes de aprendizaje, este ciclo
esta compuesto por un movimiento en ambos ciclos de un “nudo de ocho”.

Los dos ciclos que representan el aprendizaje fuera y dentro de la organizacion in-
cluyen un aprendizaje individual o colectivo. Seguin se muestra en la figura 5, creemos
que los cuatro tipos de red que hemos identificado variarén, con toda probabilidad,
en cuanto a la extension con la que caracterizan el aprendizaje individual o colectivo,
y si el aprendizaje colectivo dentro de la organizacion “en casa” se produce a nivel
grupal o a nivel de organizacion. Aungue probablemente el aprendizaje en la red (es
decir, aprender fuera) tenga una naturaleza tanto colectiva como individual, nuestra
experiencia con la red profesional, por ejemplo, fue que el aprendizaje consiguiente
en la organizacién tuvo un caracter sumamente individual. Aunque esto, induda-
blemente, fue en beneficio de las personas implicadas, resulté dificil discriminar los
vinculos directos con el rendimiento de la organizacién.

Aprender fuera Experiencia

(en la red) (resultado)
Experimentacion Reflexion
(accion) (didlogo)
Experimentacion Reflexion
(accion) (didlogo)

Aprender dentro T
(en la propia organizacion) Experiencia
(resultado)

Figura 6. Dentro y fuera —el proceso de aprendizaje Innoflex (adaptado de Kolb, 1984)
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No obstante, los miembros de la red deberian ser precavidos y no copiar simple-
mente en su organizacion lo que se entiende por “mejor practica” de una red como
un ejercicio directo de intercambio. Dificilmente esto puede ser una forma de obte-
ner una ventaja competitiva a largo plazo, si es tan facilmente codificable y copiable.
Ademas, y todavia mas importante, como las soluciones organizativas evolucionan
en contextos muy distintos, es poco probable que un anteproyecto concebido en
una organizacion funcione en otra. Por este motivo, quizad sea mejor hablar de la
versiéon de las innovaciones en vez de su difusion, una preferencia claramente defen-
dida en el lenguaje de la teorfa de la red de actores (Callon, 1986; Latour, 1987; Law
y Hassard, 1999).

Los limites de la copia simplista de la “mejor practica” tal como se recoge en la
nocién de intercambio de experiencias (benchmarking) han sido ampliamente reco-
nocidos. Esto también es evidente en el trabajo sobre “intercambio de aprendizajes”
(benchlearning) desarrollado por Karlof y otros autores (2001). Este concepto admite
que todas las ideas de las organizaciones contenidas en el repertorio de rutinas se en-
cajan en contextos distintos. De especial importancia sobre el contexto o los sistemas
de aprendizaje son los valores, los objetivos y los mapas cognitivos que caracterizan
ese sistema. Cuando se busca la inspiracién de otros contextos de organizaciones
o sistemas de aprendizaje (lo que llamamos aprender “fuera”, y lo que Karlof y
otros denominan “el sistema de referencia”), debe prestarse mucha atencién a si los
valores, los objetivos y los mapas cognitivos del propio sistema de aprendizaje (“en
casa”) son congruentes con los de la organizacién externa. La difusion directa sélo
se aconseja en casos donde exista esta congruencia. El concepto de intercambio de
aprendizajes queda ilustrado en la figura 7.

2.5. Los requisitos previos del aprendizaje

La naturaleza y el alcance del aprendizaje que se da en una red dependen, natural-
mente, de las condiciones predominantes en el contexto de la red y de la naturaleza
del proceso de aprendizaje. Los tres aspectos principales del contexto de la red son:
el caracter de la red en si misma, el caracter de los participantes y el caracter del co-
nocimiento que se transfiere o genera en ella (Salk & Simonin, 2003).

Un aspecto importante del caracter de la red es su razén de: ;por qué se formé?,
iquién la formo? y jcon qué propoésito formal? ;A quién pertenece la red? Una
forma habitual de red en el mundo de los negocios es la alianza o coalicién entre
empresas. Normalmente, estas empresas han formalizado contratos que estipulan
objetivos, estrategias, planes, rutinas de gestion y responsabilidades de cada socio,
sus tareas e inversiones (Hakansson & Johansson, 2001). El desarrollo de las apti-
tudes de los socios, asi como el desarrollo y transferencia del conocimiento, suelen
ser objetivos explicitos de estas redes, especialmente en sectores de conocimiento
que experimentan un desarrollo muy rapido como es el caso de la biotecnologia
y la tecnologia de la informacién y comunicacién. Estos son algunos ejemplos de
redes que se caracterizan por una comprension razonable entre los socios de la
red, su dependencia mutua y su inversion en recursos de capital social y humano
asi como en capital financiero. El capital humano puede definirse en funcién del
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El sistema de aprendizaje El sistema de referencia
(organizacién interna) (red)
Valores Valores
\ Analizar y \
o comparar o
Objetivos P Objetivos
Mapa cognitivo Mapa cognitivo

Adaptar Preguntar

Repertorio Describir Repertorio

de rutinas > de rutinas

Figura 7. Aprender en casa, aprender fuera, y el intercambio de aprendizajes (adaptacion de Karléf y otros,
2001)

numero de personas y de sus cualificaciones. Los socios han “invertido” en la red.

Existen otras redes que pueden ser reguladas formalmente, pero en las que
los socios han sido “atraidos”, en mayor o menor medida, a la red. Teniendo en
cuenta las redes de aprendizaje, una clase importante dentro de esta categoria son
las formadas por iniciativa de terceros, por ejemplo por un gobierno o un organis-
mo regional, con la intencién de desarrollar las capacidades de los individuos, las
empresas, los sectores o las regiones. En estos casos, las redes pueden organizarse
como programas de desarrollo en los que el organismo que inicia el programa se
ocupa de los objetivos, los recursos y la administracion de las redes. Los participan-
tes pueden variar enormemente en cuanto a sus objetivos, expectativas, experien-
ciay compromiso (Thang y Warvik, 2001; Nilsson, 2004). Los participantes de estas
redes de aprendizaje tienen menor influencia sobre la planificacién, los recursos y
las actividades de la red.

Las redes varfan considerablemente en su cohesién y viabilidad. Estos factores de-
penden de la naturaleza del proceso de aprendizaje y de la percepcion que tienen sus
socios sobre la eficacia, la efectividad y la eficiencia de la red. Si la red es en realidad
un espacio para la educacion formal, en ese caso depende menos de la cohesion gru-
pal que si se tratara de un foro para el intercambio de un conjunto de experiencias
y la solucién de problemas. En este Ultimo caso, es cuestionable si el aprendizaje, al
menos a nivel grupal, puede tener lugar con anterioridad al proceso basico de desa-
rrollo de un grupo operativo (Tuckman, 1965). Si no se presta una atencién formal
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a este proceso, se corre el riesgo de que la viabilidad del grupo se resienta ya que
puede disminuir el compromiso de los participantes.

Los socios o participantes de una red calculan continuamente la ganancia que
obtienen por su inversion de tiempo, energia e incluso dinero en esa red. Su com-
promiso depende de la importancia percibida y del grado de aplicabilidad de las
actividades de la red en los objetivos prioritarios de la organizacion propia. ¢ Qué
legitimidad o aprobacion tiene la red en la organizacion del participante? ;Son sus
objetivos, su funcionamiento y su rendimiento, evaluados de manera justificable?
iSon la cultura, las normas y el clima de la red propicios para el aprendizaje? Por
ejemplo, ;existe una norma de apertura y reciprocidad para que todos los miem-
bros compartan sus experiencias y hagan comentarios constructivos a los demas?
Un clima de aprendizaje se caracteriza por su apertura, el asumir riesgos, su dis-
posicion al cambio, el apoyo social, el apoyo directivo, la confianza y la tolerancia.
(Docherty, 1996).

Un segundo aspecto importante sobre las redes es el caracter de sus participantes.
Naturalmente, el funcionamiento de la red dependera de la intencion o los objeti-
vos de los participantes, de sus agendas personales y de las organizaciones, de su
experiencia, y de su compromiso. Estrechamente relacionado con la experiencia esta
el concepto de capacidad de absorcién a nivel individual y organizativo (Cohen &
Levinthal, 1990; Van den Bosch et al., 2003). Cohen y Levinthal definen la capacidad
de absorcion de una empresa como la habilidad para reconocer y asimilar informa-
cién externa nueva y aplicarla a fines comerciales. La consideran fundamental para la
capacidad innovadora de una empresa. Se considera un factor intensamente ligado
a los conocimientos previos tanto para las empresas como para los individuos. Segun
el caracter de las relaciones entre las partes, por ejemplo el grado de confianza y la
culturay el clima de la organizacion, los socios o participantes pueden desarrollar dis-
tintas estrategias de aprendizaje destacando las suyas y diferenciandolas de las de la
red de aprendizaje (Larsson et al., 1998). Otra variable relacionada con la confianza
es la transparencia o la disposicion para compartir informacién. Larsson y otros auto-
res analizan las barreras del aprendizaje entre organizaciones y sefialan que existen
barreras motivacionales y de capacitacion, asi como barreras de receptividad y de
transparencia.

Los factores relacionados con la naturaleza del conocimiento compartido y ge-
nerado en las redes, que inciden en el funcionamiento de éstas, son su posibilidad
de relacion y su valor para las necesidades de los participantes, su exclusividad, su
complejidad, su ambigUedad y su caracter tacito (Salk & Simonin, 2003).

2.6. Resultados de las redes de aprendizaje

Evidentemente, las distintas agendas de los socios afectaran al aprendizaje que
puede adquirirse a nivel individual, de la organizacién o de la red. Teniendo en cuen-
ta las relaciones entre organizaciones, es en los casos de alianzas y coaliciones, prin-
cipalmente, donde existe un interés consciente o formal en aprender a nivel de red.
Sin embargo, esto no ocurre necesariamente asi. Las estrategias de aprendizaje de las
empresas pueden ser integradoras, es decir que optimizan el aprendizaje para todas
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las partes; o bien distributivas, donde algunas o todas las partes maximizan su apren-
dizaje sin interesarse por el aprendizaje de los demds. Larsson y otros autores (1998)
también relacionan las estrategias de aprendizaje de las empresas, integradoras y
distributivas, con su nivel de reciprocidad y transparencia. Hamel (1991) informa que
muchas redes y alianzas estratégicas pueden considerarse como competiciones de
aprendizaje en las que los participantes con intenciones competitivas, baja transpa-
rencia y alta receptividad, salen favorecidas en la competicion, frente a los socios con
intenciones colaboradoras, alto nivel de transparencia y baja receptividad. El dilema
del aprendizaje entre organizaciones recalca la necesidad que tienen las empresas de
considerar simultaneamente las dimensiones integradoras y distributivas. Una estra-
tegia de compromiso a medias entre la receptividad y la transparencia es la Unica que
equilibra las dimensiones integradoras y distributivas, y parece ofrecer un aprendizaje
estable y moderado a lo largo del tiempo.

Norus (2002) describe cémo los diferentes socios de las alianzas pueden modificar
las estrategias de aprendizaje cuando consideran que ya han alcanzado un nivel de
competencia que les otorga una nueva capacidad. La viabilidad de las redes depen-
de de las valoraciones individuales sobre costes, beneficios y riesgos que efectlien
los socios o participantes. Las redes iniciadas por terceros tienen dificultades para
mantenerse cuando ya no se aportan los recursos, la infraestructura organizativa y
las rutinas administrativas a las redes. Otras alianzas y redes tienen dificultades en
el manejo de los distintos obstaculos derivados de los fracasos del aprendizaje entre
organizaciones que suelen producirse.

3. ANALISIS DE LAS REDES DE APRENDIZAJE DE INNOFLEX
3.1. Contenido del aprendizaje

Una lectura atenta de los documentos Innoflex sobre la red nacional de apren-
dizaje revela una gran diversidad de métodos, resultados y alcance de las redes de
aprendizaje. Ademas, cuando se detallan los objetivos y el contenido de las redes de
aprendizaje, éstas son distintas. A pesar de estas diferencias, podemos afirmar que,
a un nivel algo mas general, todas las redes de aprendizaje tenian un mismo objetivo
ultimo: identificar las condiciones para la convergencia entre competitividad y calidad
de la vida laboral. Es decir, tal como afirmamos anteriormente, todas nuestras redes
de aprendizaje estaban tratando de mejorar nuestra idea del desarrollo de la via prin-
cipal de innovacion, buscando lo mejor de ambos mundos: valor afiadido para las
partes interesadas y accionistas, y una mejor calidad de la vida laboral. En la figura 8,
resumimos algunas de las caracteristicas de las redes de aprendizaje Innoflex.

En cuanto a la dicotomia entre “explotacion y exploracion”, la mayoria de redes
de aprendizaje tenian como finalidad explorar el tema de la convergencia intercam-
biando ideas, experiencias y conocimientos con otras empresas. Un ejemplo de ello
es la red Venlo (Holanda) donde los presidentes de diez empresas de conocimien-
to intensivo intercambiaron ideas sobre la innovacién en las organizaciones. La red
ofrecié un foro bien organizado para explorar temas de gestién del cambio. También
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Red Temas de dialogo Explotac!c’m/ Lo aprendido: contenido/proceso
exploracién
Dinamarca: Desarrollo de la orga- | Exploracién Ambos: planes de educacion y su desa-
planificacion nizacion del trabajo rrollo
educativa
Francia: FICOME | Técnicos telefénicos Exploracién Ambos: CRM, gestién de las habilida-
de transicién para y parte de des, gestion del conocimiento
proveedores de ser- explotacion
vicios
[talia: red in- Sistema de relacion Exploracién Ambos: temas de organizacién en la
dustrial con los proveedores y parte de SCM
explotacion
[talia: red hospi- | CVLy coopera- Exploracién Ambos: por ejemplo, contratos flexibles
talaria cion entre socios de trabajo y subcontratacion, asi como
regionales métodos de proceso participativo
Holanda: red Nuevas estrategias Exploracién Ambos: ICT, HRM y organizacién en las
Venlo para la creacion de empresas de conocimiento intensivo
valor
Holanda:red Temas de salud y Exploracién Ambos: como reducir el absentismo
hospitalaria seguridad
Holanda: Trabajo flexible Exploracién Ambos: disefio e implementacion de
ensamblaje en companias de politicas flexibles de trabajo
produccién
Espana: sec- Nuevas formas de Exploracién Ambos: cémo transformar las organi-
tor sanitario organizacién del zaciones publicas y privadas
nacional trabajo
Suecia: coalicion | Atencidn centrada en | Exploracion Ambos: por ejemplo, medicina directa,
de desarrollo de | el paciente, nuevas y parte de concepto de equipo paliativo, cémo
Skaraborg oeste | formas de organiza- explotacion mejorar la colaboracion
cion del trabajo y CVL
RU: East Mid- Transformacion del Exploracién Ambos: disefio e implementacion del
lands; South lugar de trabajoy CVL trabajo en grupo, la asociacion y la
West innovacion.

Figura 8. Redes de aprendizaje y el contenido del aprendizaje

muchas otras redes exploraron temas de convergencia. Asi mismo, algunos partici-
pantes de la red explotaron los resultados de la red de aprendizaje en sus organi-
zaciones. Por ejemplo, la Red Industrial Italiana no sélo explord cuestiones sobre el
sistema de relacion con el proveedor, sino que también implementé algunas ideas
innovadoras como la implicaciéon de los proveedores en un fase inicial del desarrollo
del producto.

Todas nuestras redes de aprendizaje se caracterizaron por un aprendizaje tanto
sobre el contenido como sobre los procesos de la red. El aprendizaje del contenido
predominé en todas ellas. La red danesa se originé para evaluar la planificacion
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educacional y la identificacion de aspectos importantes dentro de este campo (por
ejemplo, la tipologia de los requisitos de acceso a la profesién: técnicos, personales y
generales). Sin embargo, el tema de “cémo formular las preguntas” llegé a alcanzar
mas importancia. El proceso de desarrollar los requisitos adecuados para los emplea-
dos utilizando el juego del didlogo fue una magnifica experiencia para las empresas
medianas que participaron en él; a través suyo, tomaron conciencia de su potencial
de aprendizaje asi como de las areas donde existe una necesidad de establecer re-
quisitos adicionales.

Las redes de aprendizaje Innoflex también han desarrollado el conocimiento es-
pecifico de la empresa. Las decisiones para cambiar la organizacién del trabajo, o
por el contrario, las de no adoptar una innovacién de la organizacion, se tomaron
después de que sus participantes aprendieran “fuera”. Un ejemplo de esto Ultimo es
la Asamblea Holandesa de Redes de Aprendizaje, donde una empresa decidié no de-
sarrollar un fondo comun de trabajo externo basandose en las distintas experiencias
debatidas en una de las reuniones de la red. Sin embargo, al mismo tiempo, todas
las redes descubrieron como se produce el aprendizaje en red y cémo no. En la red
danesa, las empresas aprendieron, en un conjunto de nueve talleres, como trabajar
juntas; aprendieron a invertir mas tiempo para la preparaciéon de futuros encuentros
y a centrarse mas en los procesos de didlogo relacionados con el desarrollo grupal.

3.2. Los tipos de red Innoflex

En el apartado 2 hemos expuesto una tipologia formada por cuatro tipos de red:
redes estratégicas, redes de aprendizaje, redes de transformacion y redes profesio-
nales. La figura 9 muestra como nuestras redes encajan dentro de este esquema. A
partir de esta tabla podemos ver que la mayoria de redes Innoflex pertenecen a la
categorfa “red de aprendizaje”: aprender a través de la puesta en comudn de ideas y
experiencias. En la mayoria de casos, la informacién formal la aportan los investiga-
dores u otros expertos, aunque en algunos casos se trata sélo de aprender de forma
mutua, compartiendo experiencias entre los participantes.

Los informes de la red de aprendizaje Innoflex confirman que algunas redes ex-
perimentaron la participacion esporadica de sus miembros. Las redes de aprendiza-
je deben ofrecer algo especial (por ejemplo, conocimiento, ideas y experiencias de
compafieros de otras empresas sobre un tema de interés comun). Si esta “oferta” no
es lo suficientemente especial, genera poco compromiso por parte de sus miembros.
Las dos redes de aprendizaje holandesas ilustran perfectamente este mecanismo. La
red hospitalaria estaba compuesta por una profesiéon: responsables de salud y segu-
ridad. No dependian unos de otros, no compartian problemas comunes y por tanto
no estaban comprometidos con la red. Por consiguiente, la red podria describirse
como una red profesional. La otra red de aprendizaje (ensamblaje) estaba compuesta
por participantes mas diversos (directivos de lineas de productos y responsables de
recursos humanos) y se centraron exclusivamente en el tema de la flexibilidad laboral.
Todas ellas tuvieron problemas a la hora de gestionar una adecuada combinacion de
estrategias flexibles de trabajo, y estaban dispuestas a aprender de los otros cdmo
abordar esa situacion. La combinacion de esas dos redes conduce a la siguiente
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n Red Objetivo/ . Coordina- | Dependen- | Propiedad de
[IECE SR Innoflex Finlalidad Rt cion ciap:lutua ‘;a red S
Redes Italia: red Mantenerse | Econdémico | Asociacion | Alta Ninguna, cen- | Desde den-
estratégicas | industrial competitivo entre los trada en torno | troy algunos
proveedores ala empresa fondos
y la empresa local externos
local
Redes de Italia: red Aprender Nuevas Investigador/ | Baja Participantes Apoyo
aprendizaje | hospitalaria |a través de | fuentes de | consultor delarede externo,
intercam- inspiracion | como investigadores | especialmen-
bios de innovadora | moderador te pymes.
experiencias Cierta
experiencia
profesional.
Holanda: Aprender Nuevas Investigador/ | Baja Participantes
ensamblaje | mediante fuentes de | consultor delarede Apoyo
intercam- inspiracion | como investigadores | externo
bios de innovadora | moderador
experiencias
Dinamarca: | Aprender Nuevas Investigador Participantes Apoyo
planifi- mediante fuentes y consul- Baja delarede externo
cacion intercambios | de ideas tor como investigadores
educativa | de experien- |innovadoras | moderador
cias y datos | sobre pla-
formales nificacion
educativa
Francia: Aprender Necesidad Investigador/ | Baja Investigadores | Apoyo
FICOME mediante de transfor- | consultor externo
intercambios | marse en como
de experien- | proveedor moderador
ciasy datos | de servicios
formales
Espana: red | Aprender a | Nuevas Investigador/ | Baja Investigadores | Apoyo
del sector | través de los | formas de consultor externo
de lasalud | intercambios | organizacién | como
de experien- | del trabajo | moderador
cias y datos | en hospitales
formales
Reino Aprender Desarrollar | Investigador/ | Baja Participantes Apoyo
Unido: red | mediante recursos consultor delarede externo
de East intercambios | para el como investigadores
Midlands y | de experien- | cambio mediador
South West | cias y datos
formales
Holanda: Aprender Economico: | Investigador | Baja Propiedad con- | Apoyo
red Venlo mediante creacion de |y consul- junta universi- | internoy
intercambios | valor tor como tariay cdmara | externo
de experien- mediador de comercio
cias y datos
formales
Redes trans- | Suecia: Desarrollo Cambio Investigador/ | Mediana Organizaciones | Apoyo
formacio- coaliciéon colabora- integrado consultor - alta patrocinadoras | internoy
nales para el de- | tivo trans- como me- externo
sarrollo del | organizativo diador suave
Skaraborg
occidental
Redes Holanda: Estar al dia | Desarrollo Isomorfismo | Baja Participantes Apoyo
profesionales | hospitales | de los Ulti- personal normativo delarede externoy
mos avances investigadores | contactos
del sector con orga-
nizaciones
profesionales

Figura 9. Una tipologia de las redes Innoflex
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conclusion: las redes de aprendizaje necesitan un objetivo compartido y muchas
perspectivas distintas.

La red industrial italiana puede caracterizarse como tipo estratégico, porque aqui
la empresa focal estd desarrollando, con sus proveedores, nuevas formas de cola-
boracion. Es transformacional por naturaleza, aunque estéa dirigida por los investi-
gadores. Aprender no es el objetivo principal, sino que la red busca el cambio de
las relaciones entre las empresas dentro de una cadena de suministro méas eficaz. Es
decir: reducir los costes de transaccion. La interdependencia entre los participantes
de este tipo de redes es mayor comparada con los otros tipos. En este caso, tienen
una relaciéon contractual.

Las redes de aprendizaje suecas podrian considerarse del tipo transformacional.
Todas ellas formaron parte de la coalicion de desarrollo del hospital Lidkdping en el
distrito de Skaraborg oeste. Cada red tenia un problema o tema en particular y es-
taba compuesta por participantes, procedentes de distintas categorias profesionales
dentro del campo de la salud, centrados en el problema concreto. Buscaban resolver
su problema concreto y propusieron nuevos métodos de trabajo para hacerlo. El
objetivo, aqui, era la transformacién de los problemas individuales en comunes a
todos los participantes. Al igual que la red estratégica, las interdependencias entre
los participantes eran de nivel medio a alto. Por ejemplo, el Proyecto Orjan (la ma-
yor red sueca con 12-17 participantes) esta orientado a planificar el itinerario de
los pacientes ancianos, ofreciendo atencién personalizada desde un mismo punto.
Varios proveedores estan trabajando juntos para desarrollar procesos mas centrados
en el paciente. Ejemplos de ello son los experimentos “Medicina directa (Medicine
Direct)” y “Atencion en una parada (One Stop Care)” en los que se propone cruzar
las fronteras entre organizaciones para ofrecer una atencion mas eficaz reduciendo
la duplicacién de tareas. Al mismo tiempo, esto conlleva una menor carga de trabajo
en el personal sanitario: un magnifico ejemplo de convergencia?.

3.3. Caracteristicas de la red Innoflex y los procesos de aprendizaje

Esta seccion revisa las relaciones entre las caracteristicas de la red y los resultados
en cuanto a los procesos de aprendizaje, tanto “dentro” como “fuera”. Se trata de
un terreno complicado, por la diversidad de las redes y porque no tenfan como unico
objetivo averiguar como aprender en las redes. Todas las redes tenian sus propios
objetivos de cambio en la organizacién y de convergencia entre CVL y competiti-
vidad, reflejando las distintas necesidades de los miembros que las constituian. Los
socios Innoflex invirtieron un esfuerzo considerable para asegurarse de que el estilo
y el contenido de las redes reflejaran la demanda y las condiciones locales. Por tan-
to, los participantes llegaban con sus propios programas y disefiaban el proceso de
aprendizaje de la red.

La mayor parte de las redes de aprendizaje estaban bastante centradas en un as-
pecto concreto de convergencia de la competitividad y CVL, reflejando la experiencia

2. En Espana tenemos un buen ejemplo de esto. Ver en el uUltimo apartado una de las experiencias
hospitalarias.
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de los participantes. La mayoria de participantes de la red tenian objetivos e intereses
parecidos, algunos compartian también sus valores, pero la inmensa mayoria tenia
distintas competencias, funciones y posiciones en sus propias organizaciones. Esto
apunta, una vez mas, a la importancia de un enfoque claro sobre una cuestién com-
partida, que puede combinarse con una diversidad de competencias, funciones y
posiciones.

En las redes se utilizaron una gama amplia de métodos diferenciados. Todas las
redes hicieron uso de las opiniones de los expertos. La red holandesa Venlo, la red
francesa FICOME vy las redes britanicas son buenos ejemplos de cémo reunir a exper-
tos en distintos temas y producir nuevo conocimiento en la red. La red Venlo fue mas
0 menos como una escuela, incluido el maestro, deberes y presentaciones de los par-
ticipantes. Por razones concretas, la opinion de los expertos puede ser muy fructifera
en las redes de aprendizaje. Los expertos pueden utilizarse a modo de “despertado-
res”. Un buen ejemplo de ello son las redes de aprendizaje britanicas que se iniciaron
con la presentacion de expertos sobre el futuro en el ano 2020 (ocho mil millones de
personas en el mundo, dos mil millones de licenciados universitarios, la mitad de los
cuales estarfan en el mundo occidental industrial). No obstante, los expertos pueden
no ser suficiente para incitar al aprendizaje eficaz y a la reflexién. Deberian afadirse
otros mecanismos. Nuestras redes demostraron que una serie de actividades diversas,
como visitas de estudio a las organizaciones participantes, talleres, grupos focales,
safaris fotograficos o simulaciones, son actividades necesarias para el aprendizaje.

Cabe hacer una mencién especial al uso de los sitios web. Algunas de nuestras
redes de aprendizaje utilizan una pagina web (redes briténicas, la red de sanidad
espanola, la red hospitalaria italiana). En concreto, la red espafiola de sanidad utilizé
una pagina web para sus comunicaciones y debates. Una razén concreta de optar
por esta posibilidad fue la enorme cantidad de participantes en la red (60 partici-
pantes, de los cuales cinco hospitales formaban el grupo bésico, con otros cinco
hospitales en un segundo circulo y 50 hospitales dentro del circulo externo). Ademas,
las posibilidades de reunirse con regularidad en un pais grande como Espafia son li-
mitadas, debido al tiempo invertido en desplazamientos. Incluso en paises pequefios
como Holanda, el tiempo invertido para llegar al lugar de reunién de la red es un
factor importante que determina la asistencia. La evaluacion de la herramienta de la
pagina web en la red de aprendizaje espafiola no ha sido del todo positiva. El sitio
web ha sido muy util para difundir informacion sobre el proyecto (al formar parte del
sitio web del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, se llegé a la cifra de mas de
125.000 visitantes al mes), pero no ha sido una herramienta potente para intensificar
el debate sobre temas concretos. Asi pues, el uso de paginas web no conduce auto-
méaticamente a la reflexion y al aprendizaje dentro de las redes de aprendizaje.

La mayoria de las redes alcanzaron el nivel de desarrollo de los resultados. Por
lo menos, lograron el nivel de descenso del trabajo efectivo dentro de la red. Eso
significa que los participantes de estas redes estaban aprendiendo a encargarse, con
los otros miembros dentro de la red, de que las fases de “formacién”, “tormenta
de ideas” y “normalizacién” se llevaran a cabo de forma satisfactoria. Todos coinci-
dieron en que un producto clave implicaba aprender mas sobre coémo la red deberia
gestionarse y mantenerse. Sélo la red hospitalaria holandesa no llegd a esa etapa,
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aunqgue aqui el aprendizaje de los organizadores también fue importante. Pero el
aprendizaje no llega solo: a veces resulta doloroso y a veces debe considerarse como
una parte importante del proceso. Se debe realizar una puntualizacién sobre el desa-
rrollo y los resultados de la red: algunas redes existieron sélo durante un afo, quiza
no fuera tiempo suficiente para llegar a la etapa de “resultados”. Algunos investiga-
dores de Innoflex informaron en sus evaluaciones sobre el desarrollo y los desenlaces
de la red que era “demasiado temprano para opinar”.

La mayoria de redes demuestran un cambio de pensamiento en el individuo, tanto
“en casa” como “fuera”. Algunas redes incluso registraron un cambio de pensa-
miento colectivo y de rutinas “en casa”. En estos casos (red hospitalaria italiana, red
de ensamblaje holandesa, la red Venlo, la red de planificacion educativa danesa, la
FICOME francesa, el sector sanitario espafol y las dos redes britanicas), los dos cir-
culos Kolb se unen: los participantes transfirieron “fuera” los aprendizajes de la red,
reflexionaron sobre ella, llevaron nuevos conceptos a sus organizaciones de origen,
experimentaron con ellos y comprobaron los resultados. En ocasiones, la reflexion
individual sobre estas cuestiones no se realizé en la propia organizacién, sino en la
red ("fuera”). Por ejemplo, los empresarios de la red Venlo experimentaron en sus
propias organizaciones con cambios de estrategia nuevos. Utilizaron las reuniones de
la red para la reflexién individual sobre estos cambios, debatiendo estos temas con
colegas y expertos en la red.

No es cientificamente apropiado relacionar los resultados de nuestra red con las
caracteristicas de la misma, pero si podemos generar algunas proposiciones de tra-
bajo. Una es que la frecuencia de las reuniones y la cantidad de tiempo invertida en
comun esta relacionada con el desarrollo de la red y el aprendizaje en red. Otra con-
cierne a la diversidad de actividades: cuanto mas se adaptan a las necesidades de los
participantes, mas se percibe que el aprendizaje puede tener lugar (tanto individual
como colectivo, en casa y fuera). Una tercera proposicion es que se necesita una
diversidad de experiencias para aprender juntos con un enfoque claro y compartido
sobre el problema o el objetivo.

3.4. Comentarios a modo de conclusion

El mundo laboral es muy diverso entre los paises europeos, entre sectores y entre or-
ganizaciones. Nuestras redes de aprendizaje reflejan la diversidad de este mundo. ;Se
puede concluir que hay muchas alternativas en la via principal de la innovacién? Como
minimo podemos concluir que las redes de aprendizaje estan inmersas en el entorno
cultural. El aprendizaje tiene lugar (en casa y fuera) dentro del contexto cultural de la
organizacién y con propuestas de aprendizaje basadas en la cultura, la funcién de di-
rectivos, de los consultores de recursos humanos y del gobierno. Asimismo, el contexto
cultural y politico conforma la forma y el proceso de las redes de aprendizaje.

Para ilustrar el tinte cultural de nuestras redes de aprendizaje describimos, a con-
tinuacion, un breve resumen general. Dentro de las redes suecas de aprendizaje
descubrimos el caracteristico enfoque sueco de incluir a todos los actores, parecido
a los conceptos de didlogo democratico (Gustavsen, 1992). La red danesa insistié en
la creatividad y los procesos democraticos en sus “safaris fotograficos”, intercambios
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de trabajo y didlogos. La red francesa refleja el enfoque multinivel bien organizado:
el nivel centralizado nacional es muy importante, pero la difusién a nivel sectorial no
se olvido. Las redes de aprendizaje holandesas reflejan un enfoque muy obijetivo, y
se presta mucha atencion a las empresas participantes, construyendo un consenso
entre empleados y empresarios, sin mucha interferencia del Estado. En Italia, la rica
herencia industrial regional se refleja en el enfoque de la red italiana. En Espafa,
apreciamos una red bastante grande, un poco centralizada y nutrida por los grandes
Institutos. Las redes de aprendizaje britanicas se construyeron sobre relaciones estre-
chas entre directivos e investigadores, en las que se debatieron algunas cuestiones ti-
picamente britédnicas como la participacion de los trabajadores dentro de un sistema
mas 0 menos antagonico de relaciones industriales. El inconveniente de la diversidad
de las redes de aprendizaje es la falta de utilidad de la red de aprendizaje como me-
todologia sélida para responder a cuestiones especificas de la investigacion.

Hay buenas razones para ello. Los participantes de la red de aprendizaje deben
aportar reflexion. Las redes deben implicar un alto grado de compromiso de los pro-
fesionales que, inevitablemente, tienen sus propias propuestas. Pueden coincidir, o no,
con las de los investigadores. Por ejemplo, la red de aprendizaje hospitalaria holandesa
se resintio con las distintas propuestas y expectativas de los facultativos e investiga-
dores. Las redes de aprendizaje son dificiles de planificar. Esa es una caracteristica
intrinseca de los métodos de investigacion activa en general. Todos los conceptos de
Mintzberg sobre estrategias que se quieren hacer, ejecutadas, no ejecutadas e impre-
vistas, podrian encontrarse en nuestras redes. Por tanto, el aprendizaje en red no es
un proceso lineal.

Las redes de aprendizaje no aprenden por si mismas. Reflexionar, aprender y deba-
tir normas y estandares no es algo facil. A partir de nuestra experiencia colectiva en
Innoflex, podemos llegar a la conclusion de que, para que una red sea de aprendizaje,
debe tener un objetivo claro y compartido sobre un problema concreto, compartido

Diversidad de participantes

bajo alto

intercambio de

bajo informacion

Claridad
de objetivos

alto

Figura 11. Factores clave del éxito para el aprendizaje entre organizaciones en las redes
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por los participantes. Es el compartir el problema lo que aporta el compromiso en
la red. Al mismo tiempo, es necesaria una diversidad de participantes. Las distintas
perspectivas de los diferentes participantes en torno a una cuestion compartida crea la
base correcta para aprender y reflexionar. De lo contrario, una red se convierte en poco
mas que un vehiculo para intercambiar informacion. La figura 11 ilustra la distincion
entre redes de aprendizaje e intercambio de informacién y el papel de la claridad de los
objetivos y la diversidad de participantes.

Ademas, las redes de aprendizaje necesitan una variedad de actividades, como:
datos de los expertos, talleres, visitas de estudio, simulaciones, grupos focales y sitios
web. Los distintos métodos deberian armonizarse cuidadosamente con las caracte-
risticas de la red de aprendizaje tales como el nimero de participantes, la frecuencia
de las reuniones, el tiempo invertido en viajar, las necesidades de aprendizaje y la
experiencia de los participantes.

4. CONCLUSIONES

Resumiendo, el analisis Innoflex busca:

a) Evitar las recetas.

b) Permitir que los procesos de cambio sean analizados de forma que se reconozcan
los caminos complejos y cadticos que puede adoptar el cambio.

) Alejarse de una lista de “puntos clave del aprendizaje” y ofrecer oportunidades
de analisis y exploracion con mayor profundidad de las alternativas y opciones
planteadas durante el proceso de cambio.

d) Facilitar un andlisis mas integrado de los temas y cuestiones que se solapen.

e) Permitir la inclusion de influencias externas sobre procesos de cambio.

Muchas recetas para el cambio indican que la transformacién se produce a través
de un proceso racional y creciente. El andlisis clasico de Lewin, de que la transfor-
macion en la organizacion se produce a través de procesos lineales de “congela-
cibn-descongelacion-recongelacion”, ha aportado la base tedrica para muchos de
los programas actuales de cambio (Lewin, 1951). Sin embargo, hemos subrayado el
hecho de que la practica real del cambio esta muy lejos de ser metoddica; los rapidos
cambios del mercado, las tecnologias y las expectativas del mercado laboral han
acabado con la légica racional del cambio, aun asumiendo su importancia practica
al principio.

Aunque la logica de las “buenas practicas” es dominante, la suposicion de que hay
formas definitivas de organizacién (aunque sea en tipos concretos de organizacion)
sigue siendo problematica. Esto también es incongruente con las numerosas obser-
vaciones de que la innovacién y la creatividad son la clave de una ventaja competiti-
va sostenible, considerando que las “buenas practicas” se basan principalmente en
imitar las practicas innovadoras de los demas. Nosotros hacemos hincapié en que la
innovacion en el puesto de trabajo no puede definirse en base a la identificacion y la
implementacion de una serie de anteproyectos destinados a cambiar aspectos espe-
cificos de una organizacién. Aunque la forma tradicional de acometer el cambio es a
través de la aplicacién de conceptos generalizados a problemas especificos segiin un
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conjunto predeterminado de normas, actualmente se argumenta cada vez mas que
este enfoque acaba siendo un control policial en vez de un motor para el cambio en
las organizaciones. Mas bien es importante para comprender las complejas vias del
aprendizaje que caracterizan el cambio en situaciones reales.

Los datos de los estudios de casos nos aportan una rica y Util descripcion, pero su
traduccion a “lecciones clave” ha sido especialmente dificil. Esto se debe en parte a
la repeticion del modelo de la excelencia, segun el cual los analistas han tratado de
hacer generalizaciones universales que no pueden ser sostenidas empiricamente. In-
cluso aquellos listados o “puntos clave del aprendizaje” que no alegan universalidad,
a menudo no han logrado ofrecer mas que un listado de obviedades organizativas:
utiles, pero que no van mas alla del sentido comun gerencial.

Evidentemente, este andlisis ha dificultado mucho la labor de los socios de In-
noflex, haciendo imposible justificar la realizacion de una “guia de buenas practicas
para el cambio” como resultado del proyecto, por muy fuerte o convincente que
sea la base de las pruebas en las que podriamos apoyarnos. El analisis Innoflex esta
basado en la critica implicita de las propuestas sin contexto y aboga por un mayor
énfasis en los contextos interno y externo que dirigen, informan y limitan el cambio.
Pone en tela de juicio la percepcion del cambio, usual en los textos de gestion, como
algo racional y en expansion, y por tanto conducente al uso de modelos de cambio
normalizados. El cambio es un proceso dinamico e incierto que surge de la interrela-
cién de muchos factores.

Innoflex refleja necesariamente la esencia del caos de la innovacion organizativa;
un viaje por un paisaje impredecible en el que la experimentacion, las pruebas y
errores y la incertidumbre son aspectos inevitables. Las perspectivas y las experiencias
nacionales dentro del proyecto demuestran la amplia diversidad de circunstancias y
condiciones que existen en distintas partes de Europa y en distintos sectores. Innoflex,
a través de su vision conceptual y sus experiencias de intervencion practica, repre-
senta un intento de traducir esta diversidad europea en una fuente de aprendizaje
comprensible, ofreciendo un marco en el que los actores puedan acudir a distintos
cuerpos de conocimiento y experiencia como estimulo a la innovacion.

Innoflex hace especial hincapié en el aprendizaje compartido y en el intercambio
de experiencias entre actores de distintas organizaciones. En sus distintas formas, las
actividades entre organizaciones de Innoflex han demostrado que el conocimiento
para la accion se crea a través de la interacciéon tanto entre profesionales como entre
profesionales e investigadores. Pero no hay una linea recta, ninguna relaciéon secuen-
cial entre creacion del conocimiento, aprendizaje y cambio en el lugar de trabajo. En
muchos sentidos, el proyecto revela lo poco que sabemos sobre estas relaciones y
se ha centrado mas en definir preguntas que en ofrecer respuestas. Concluimos, a
partir de estos datos, que se necesitan nuevas investigaciones sobre sectores, redes,
y grupos espaciales de actividades interrelacionadas para explicar como las empresas
aprenden y participan en los escenarios cognitivos a los que se asocian. En concreto,
se necesita una investigacion longitudinal centrada en la empresa y su entorno exte-
rior para analizar la interaccion e interdependencia de la creacion del conocimiento,
el aprendizaje y el cambio laboral en el transcurso del tiempo, ayudando a identificar
las condiciones del cambio sostenible y evitar el decaimiento de la innovacion.
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Los hallazgos del proyecto también envian mensajes claros a los politicos, a las
organizaciones empresariales de apoyo y a los socios. Innoflex apunta hacia la po-
sibilidad de unas relaciones reciprocas fuertes entre organizaciones individuales y
sus contextos externos. No obstante, esta reciprocidad rara vez ocurre de manera
espontanea. También hay pocos espacios en los que las empresas puedan reunirse
para compartir experiencias e identificar necesidades comunes. Las organizaciones
de apoyo a las empresas se centran tradicionalmente en trabajos de casos indivi-
duales, pasando por alto la necesidad de apoyar y mantener el cambio a través del
aprendizaje comun y el intercambio entre iguales. Las relaciones reciprocas suelen
necesitar empuje y mediacion de estructuras e instituciones intermedias, incluso alli
donde las pautas culturalmente definidas de actividad estan predispuestas a la ac-
cion colectiva y en red (véase Ennals y Gustavsen, 1999). Las redes de aprendizaje
de empresarios son, de este modo, relativamente infrecuentes en muchas partes de
la UE, y hay una necesidad de medidas, especialmente a nivel regional, para animar
y apoyar los intercambios de conocimiento y experiencia a lo largo de periodos de
tiempo extensos. Las politicas de intervencion publicas juegan un papel fundamental
para crear esa capacidad.

La intervencion publica debe incidir sobre distintos niveles: cambios en el lugar de
trabajo individual, aprendizajes entre empresas y refuerzo de las infraestructuras al
nivel nacional dentro de la UE. Por tanto, un programa dirigido ayudaria a ampliar el
campo de actuacién, no sélo con la intervencion en los puestos de trabajo individua-
les, sino construyendo un entorno mas eficaz de aprendizaje en red.

5. REFERENCIAS

Adler, N, Docherty, P. Bringing Business into Sociotechnical Theory and Practice. 1998.
Economic and Industrial Democracy 51(3): 319-345.

Alvesson, M. Organization Theory and Technocratic Consciousness: Rationality, Ideol-
ogy and Quality of Work. Berlin, 1987 De Gruyter.

Argyris C, Schon, D. Organizational Learning: A Theory of Action Perspective. 1978.
Reading Mass.: Addison Wesley.

Barringer, B. R., Harrison, J. S. ‘Walking a Tightrope: Creating Value Through Interor-
ganizational Relationships’ 2000Journal of Management, 26(3): 367-403.

Bartlett, C,Ghoshal, S. Managing Across Borders - The Transnational Solution. Lon-
don, 1989: Hutchinson Business Books.

Bateson, G. Steps to an Ecology of Mind. St Albans, 1973: Paladin.

Beeby, M., Booth, C. Networks and Inter-Organizational Learning: A Critical Review,
2000. The Learning Organization, 7(2): 75-88.

Bessant, J., Francis, D. Using Learning Networks to Help Improve Manufacturing
Competitiveness, 1999. Technovation, 19(6/7): 373-381.

Bessant, J. Networking as a Mechanism for Enabling Organisational Innovations: The
Case of Continuous Improvement, in Andreasen, 1995. L.E.,

Coriat, B., den Hertog F,, Kaplinsky, R. Europe’s Next Step: Organisational Innovation,
Competition and Employment. London: Frand Cass, 253-270.



98 NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO

Callon, M. Some Elements of a Sociology of Translation: Domestication of the Scal-
lops and the Fishermen of St Brieuc Bay, in Law, J. (ed) Power, Action and Belief: A
New Sociology of Knowledge? Sociological Review Monograph 32, London, 1986:
Routledge.

Castells, M. The Rise of the Network Society (volume 1). Oxford, 1996: Blackwell.

Child, J. Learning through Strategic Alliances in Dierkes, M, Berthoin Antal, A, Child,
J, and Nonaka, | (eds) Handbook of Organizational Learning and Knowledge. Ox-
ford, 2001: Oxford University Press.

Crossan, M. M., Lane, H. W., White, R. E An Organizational Learning Framework:
From Intuition to Institution, 1999 Academy of Management Review 24 (3): 522-
537.

Crossan, M., Guatto, T Organizational Learning Research Profile, 1996 Journal of
Organizational Change Management 9 (1): 107-112.

Davis, L. E., Cherns, A. B. The Quality of Working Life - Volume 1. New York, 1975:
Free Press.

Davis, L. E., Trist, E. L. Improving the Quality of Work Life: Sociotechnical Case Stud-
ies, in O'Toole, J (ed) Work and the Quality of Life: Resource Papers for Work in
America. Cambridge Ma, 1974: MIT Press.

Delbridge, R., Turnbull, P, Wilkinson, B. Pushing Back the Frontiers: Management
Control and Work Intensification under JIT/TQM Regimes, New Technology, Work
and Employment 7: 97-106 (1992).

DiMaggio, P. J; Powell, W. W The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and
Collective Rationality in Organizational Fields, American Sociological Review 48
(1983): 147-60.

Docherty, P. Laroriket — vdgar och vdgval i en ldarande organisation. Stockholm, 1996:
National Institute for Working Life (Swedish: The world of learning — ways and
crossroads in the learning organisation)

Dyer, J., Nobeoka, K. Creating and Managing a High-Performance Knowledge-Sharing
Network: The Toyota Case, Strategic Management Journal, 21, (2000): 345-367.
Ekman Philips, M., Ahlberg, B. M, Huzzard, T Planning from without or Develop-
ment from within? Collaboration across the Frontiers of Health Care, in Fricke,
W, Totterdill, P. (eds) Regional Development Processes as the Context for Action

Research, Amsterdam, 2003: John Benjamin.

Ennals, R., Gustavsen, B. Work Organization and Europe as a Development Coalition.
Philadelphia, Penn, 1999: John Benjamin.

EPOC Useful but Unused: Group Work in Europe. Dublin, 1999: European
Foundation.

Ford, C. M. 'The Role of Creative Action in Organizational Learning and Change’,
Journal of Organizational Change Management 9 (1) (1996): 54-62.

Garratt, R The Learning Organization and the Need for Directors who Think. London,
1987: Fontana Collins.

Garsten, C., Jacobsson, K. (eds) Learning to be Employable: New Agendas on Work,
Responsibility and Learning in a Globalizing World. London, 2003: Palgrave.

Giddens, A. The Third Way: The Renewal of Social Democracy. Cambridge, 1998:
Polity Press.



APRENDER EN Y APRENDER DE LAS REDES ORGANIZACIONALES EN EUROPA 99

Grandori, A., Soda, G. Inter-Firm Networks: Antecedents, Mechanisms and Forms,
Organization Studies, 16(2) (1995): 183-214.

Gray, J. T. Restructuring Law Firms: Reflexivity and Emerging Forms, in Powell, M. J.,
Brock, D. M., Hinings, C. R. (eds) Restructuring the Professional Organisation: Ac-
counting, Health Care and Law. London, 1999: Routledge.

Gustavsen, B. Dialogue and Development. Assen/Maastricht, 1992: Van Gorcum.

Gustavsen, B. From Experiments to Network Building: Trends in the Use of Research
for Reconstructing Working Life, Human Relations 51(3) (1998): 431- 448.

Gustavsen, B., Colbjgrnsen, T., Palshaugen, @. Development Coalitions in Working Life.
Enterprise Development 2000 in Norway. Amsterdam, 1998: John Benjamins.

Hage, J., Rogers Hollingsworth, J. A Strategy for the Analysis of Idea Innovation Net-
works and Institutions Organization Studies, 21(5) (2000): 971-1004.

Hague, J., Den Hertog, F., Huzzard, T., Totterdill, P The Convergence of QWL
and Competitiveness in Europe. Report for EU Commission 2003 (Innoflex
Project).

Hamel, G. Competition for Competence and Inter-partner Learning Within Interna-
tional Strategic Alliances. Strategic management Journal, 12, (1991): 83 — 103.
Hedberg, B., Holmqyist, M. Learning in Imaginary Organizations in Dierkes, M, Berth-
oin Antal, A, C hild, J, a nd N onaka, | ( eds) Handbook of Organizational Learning

and Knowledge. Oxford, 2001: Oxford University Press.

Hedberg, B., Dahlgren, G., Hansson, J., Olve, N-G. Virtual Organizations and beyond:
Discovering Imaginary Systems. Chichester, 1997: Wiley.

Huber, G. Organizational Learning: The Contributing Processes and the Literatures,
Organizational Science 2(1991): 88-115.

Huzzard, T. Labouring to Learn: Union Renewal in Swedish Manufacturing. Ume3,
2000: Boréa.

Huzzard, T. The Convergence of QWL and Competitiveness: A Swedish Literature Re-
view. National Institute of Working Life, Stockholm, 2003: Arbetsliv i omvandling
2003:9.

Hakansson, H. & Johansson, J.(Eds) Business Network Learning Oxford, 2001: Elsevier
Science

Karlof, B., Lundgren, K., Froment, M. E. Benchlearning: Good Examples as a Lever for
Development. Chichester, 2001: Wiley.

Kay, J. A. Foundations of Corporate Success: How Business Strategies Add Value.
Oxford, 1993: Oxford University Press.

Knight, L., Network Learning: Exploring Learning by Interorganizational Networks.
Human Relations, 55(4) (2002): 427-454.

Kolb, D. A. Experiential Learning. Englewood Cliffs NJ, 1984: Prentice Hall.

Lane, C. Organizational Learning in Supplier Networks in Dierkes, M, Berthoin Antal,
A, Child, J, and Nonaka, | ( eds) Handbook of Organizational Learning and Knowl-
edge. Oxford, 2001: Oxford University Press.

Larsson, R., Bengtsson, L., Henriksson, K. and Sparks, J. The Interorganizational
Learning Dilemma: Collective Knowledge Development in Strategic Alliances. Or-
ganizational Science, 9, 3, (1998): 285 —305.

Latour, B. Science in Action Milton Keynes, 1987: Open University Press.



100 NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO

Lave, J., Wenger, E. Situated Learning: Legitimate Peripheral Participation. Cambridge
University Press, 1991: Cambridge.

Law, J., Hassard, J. (eds) Actor Network Theory and After. Oxford, 1999: Blackwells.

Levitt, B., March, J. G Organizational Learning, Annual Review of Sociology 14,
(1988): 319-40.

Lipporini, S. The Glue and the Pieces: Entrepreneurship and Innovations in Small Firm
Networks, Small Business Vlenturing 9, (1994): 125-140.

March, J. G. Exploration and Exploitation in Organizational Learning, Organization
Science 2(1) (1991): 71-87.

Marquardt, M. J. Building the Learning Organization. New York, 1996: McGraw Hill.

Mintzberg, H. Patterns in Strategy Formation; Management Science, 24 (1978): 934-
948.

Nilsson, T. Arrangerade Kompetensndtverk — vdgen till framtiden eller stickspar?
Stockholm, 2004: National Institutefor Working Life, Work life in transition series.
(Swedish: Arranged competence networks — the way to the future or a sidetrack

Nohria, N., Eccles, R. G. (eds) Networks and Organizations: Structure, Form and Ac-
tion. Boston, Mass., 1992: Harvard Business School Press.

Nonaka, I. A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation, Organization
Science 5 (1) (1994): 14-37.

Norus, J. Biotechnology Organizations in Action: Turning Knowledge into Business.
Amsterdam, NL, 2002: Elsevier Science, Progress in Biotechnology 20.

Pedler, M., Burgoyne, J., Boydell, T. The Learning Company. Maidenhead, 1997:
McGraw-Hill.

Porter, M. E. Competitive Strategy. New York, 1980: Free Press.

Powell, W. W., Brantley, P Competitive Cooperation in Biotechnology: Learning
through Networks? in Nohria, N, Eccles, R. G. (eds) Networks and Organizations:
Structure, Form and Action. Boston, Mass.,1992: Harvard Business School Press.

Powell, W. W., Koput, K. W., Smith-Doerr, L. Interorganizational Collaboration and
the Locus of Innovation: Networks of Learning in Biotechnology, Administrative
Science Quarterly, 41, (1996): 116-145.

Prahalad, C. K., Hamel, G. The Core Competence of the Corporation, Harvard Busi-
ness Review May-June. (1990).

Provan, K. G, Milward, H. B. A Preliminary Theory of Interorganizational Network
Effectiveness: A Comparative Study of Four Community Mental Health Systems,
Administrative Science Quarterly, 40, (1995): 1-33.

Pruijt, H. Performance and Quality of Working Life, Journal of Organizational Change
Management 13(4) (2000): 389-400.

Putnam, R. D. Making Democracy Work: Civic Traditions in Modern Italy. Princeton,
NJ, 1992: Princeton University Press.

Ryan, G. M. Theoretical Basis for the QWL Concept. University of Siena, 1995: Qualit
(Esprit Project 8162) (Working Paper).

Salk, J.E. and Simonin, B. Beyond Alliances: Towards aa Meta-Theory of Collaborative
Learning. In M. Easterby-Smith and M.A. Lyles (eds.) The Blackwell Handbook of
Organizational Learning and Knowledge Management. Oxford, 2003: Blackwell,
p. 253 -77.



APRENDER EN Y APRENDER DE LAS REDES ORGANIZACIONALES EN EUROPA 101

Schein, E. Organisational Learning: What is New? Invited address to the third Biennial
International Conference on Advances in Management, June 28, (1996) Framing-
ham, MA.

Senge, P The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization. New
York, 1990: Doubleday.

Shani, R., Docherty, P. Learning by Design: Building Sustainable Organizations. Ox-
ford, 2003: Blackwells.

Shotter, J., Gustavsen, B. The Role of ‘Dialogue Conferences in the Development
of the ‘Learning Regions’: Doing ‘from within’ our Lives together what we Can-
not Do apart. Stockholm, 1999: The Centre for Advanced Studies in Leadership,
Stockholm School of Economics.

Simon, H. A Bounded Rationality and Organisational Learning, Organization Science
2(1) (1991): 125 - 134,

Smith, C., Thompson. P Re-evaluating the Labour Process Debate, Economic and
Industrial Democracy 19(4) (1998): 551-577.

Snyder, W. M., Cummings, T. G. Organizational Learning Disorders: Conceptual
Model and Intervention Hypotheses, Human Relations 51(7) (1998): 873 — 896.

Spender, J-C. Industry Recipes. New York, 1989: Basil Blackwell.

Stjernberg, T. Organizational Change and Quality of Life. Stockholm, 1977: EFI.

Tell, J. Learning Networks - A Metaphor for Inter Organizational Development in
SMEs Enterprise & Innovation Management Studies, 1(3) (2000): 303-314.

Thang, P and Warvik, G.-B. Kompetensutveckling for yrkesverksamma inom den vésts-
venska verkstadsindustrin — ar det mojligt? IDP-rapporterNr 2001:04. Gothenberg,
2001: Gothemberg Iniversity, Inst. for Pedagogik och didaktik. (Swedish: Compe-
tence development for skilled workers in Western Sweden — Is it possible?)

Tidd, J., Bessant, J., Pavitt, K. Managing Innovation: Integrating Technological, Mar-
ket and Organizational Change. Chichester, 1997: John Wiley.

Tuckman, B. W. Developmental Sequences in Small Groups, Psychological Bulletin
63(6) (1965): 384-99.

Van den Bosch, FJ., Van Wijk, R. and Volberda, H.W. Absorptive Capacity: Ante-
cedents, Models and Outcomes. In M. Easterby-Smith and M.A. Lyles (eds.) The
Blackwell Handbook of Organizational Learning and Knowledge Management.
Oxford, 2003: Blackwell, p. 278 — 302.

Van der Krogt, F. Learning Network Theory: The Tension between Learning Systems
and Work Systems in Organizations, Human Resource Development Quarterly,
9(2) (1998): 157-177.

Vera, D., Crossan, M. Reconciling the Tensions in Learning and Knowledge, Paper
Presented at the 5th International Conference on Organizational Learning and
Knowledge, University of Lancaster, UK, 2003, 30th May —2nd June.

Walton, R. E. Quality of Working Life: What Is It?, Sloan Management Review 15(1)
(1973): 11-21.

Watkins, K. E., Marsick, W. J. Sculpting the Learning Organization. San Francisco,
1993: Jossey Bass.

Weick, K. E. The Social Psychology of Organizing. New York, 1979: Random House.






PARTE 3
LA EXPERIENCIA ESPANOLA

Antes que correr hay que aprender a andar






1. ANTECEDENTES. BASES HISTORICAS

Los cambios que se han venido experimentando en las Ultimas décadas en los
modelos de producciéon y organizaciéon del trabajo en el pais derivan de las transfor-
maciones sucedidas en la vida politica, econdmica y laboral de la sociedad espafola.
Estas transformaciones han dado lugar a una nueva concepcién de los términos:
empleo, trabajo, trabajador y mercado de trabajo.

Con el cambio de sistema politico se produjeron transformaciones en la demanda
y se fue gestando una norma de consumo de masas, fuerte y acritica, primero, y seg-
mentada después. En todos estos afos, el consumo de bienes ha sido considerado
un elemento de identificacion y expresion de parte de la sociedad, a través del cual
los diferentes grupos sociales iban creando identidades y estilos de vida.

Después de un periodo de autarquia caracterizado por la escasez de bienes y
fuertes limitaciones, el régimen inici6é una etapa de apertura hacia el extranjero (afios
cincuenta / sesenta). El incremento de relaciones exteriores supuso una cierta recu-
peracién econdémica y propicid que los centros industriales prosperaran gracias a las
inversiones extranjeras de manera dependiente y periférica.

Con la industrializacién del pais, se produjo un progresivo abandono de la agri-
cultura y del campo incrementandose los problemas socio-laborales. Hubo fuertes
movimientos de poblacién hacia el exterior, hacia Europa, o en el interior, hacia las
grandes ciudades (Barcelona, Bilbao, Madrid y Vigo), lo que provocé una intensa de-
manda de bienes de consumo, servicios sociales y vivienda, mientras que se recibian
fuertes remesas de divisas de los emigrantes. Todo esto significd un rapido crecimien-
to de las ciudades que fue acompafiado de un proceso de asalarizacion de la econo-
mia espafola, que posibilitaba la creacion de una norma de consumo de masas.

Otro de los elementos destacables fue el importante crecimiento del turismo, que
se convirtié en el principal sector dinamizador de la economia nacional y una de las
principales fuentes de ocupacién laboral.

Este conjunto de factores generaron una economia altamente dependiente y vul-
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nerable, cuyo motor era el sector servicios, la innovacion tecnoldgica y la produccion
en masa. Esto originé la necesidad de importar bienes y tecnologias que en ocasio-
nes estaban ya obsoletos en los paises occidentales, y en otras cred una gran depen-
dencia de las firmas extranjeras y multinacionales.

El sistema de relaciones laborales que acompafé a este proceso de industrializa-
ciéon y asalarizacion del pais se caracterizaba por una fuerte intervencion del Estado a
través del sindicato Unico y vertical. Se produjo una situacion de pleno empleo, situa-
Cion que no se ha vuelto a presentar, pero que supuso un coste social muy elevado
debido a la ausencia de libertades que presentaba el sistema de relaciones laborales
y politico en general.

Ya durante los ultimos afos del régimen la necesidad de cambios estructurales
hacia que, a pesar de los diferentes intentos de apertura que intentaban poner fre-
no a los problemas de inflacion, el desequilibrio econémico fuera cada vez menos
sostenible

La etapa de transicion de un sistema politico dictatorial a otro democratico se
inicié en 1977 con la celebracion de las primeras elecciones generales después de
cuarenta anos.

1.1. Proceso de democratizacion

La nueva etapa politica aparecié en un contexto de gran agitacién social que
subordinaba los problemas econémicos a los politicos. La propia crisis econdmica
dentro del mundo occidental y sus efectos sobre la inflacion (el paro y el alza de los
precios) y el inicio de la transicion tensé la vida sociopolitica espafiola y tuvo repercu-
siones en el mundo laboral y empresarial.

El proceso de cambio se caracterizé por la toma de decisiones basadas en el con-
senso y la moderacion. Los Pactos de la Moncloa tuvieron en este contexto gran
importancia para crear un marco de estabilidad que hiciera posible la recuperacion
economica. Entre todas las cuestiones que debian abordarse dentro del nuevo marco
politico, el “desempleo” era un problema importante dentro del contexto econo-
mico. Pero era necesario salvar primero el desequilibrio econémico (el control de la
inflaciéon y de la actividad monetaria era necesaria para alcanzar la cohesion social), y
tras esto se abordarian otros elementos como el paro.

La evolucién del empleo y el paro presentd importantes oscilaciones y fue muy
diferente segun sectores de economia’: Entre 1974 y 1985 se perdieron mas de dos
millones de empleos, que se recuperaron en los cinco afos siguientes. Estos nuevos
empleos (méas de millon y medio) se caracterizaron por ir destinados a la poblacion
joven y por ser de tipo temporal.

En este contexto de crecimiento urbano, cambio de estructura social, revolucion
de los principios morales y de evidente choque cultural y generacional, prima la

1. “La evolucion del empleo ha sido muy distinta en los diferentes grandes sectores de la economia. Asi,
mientras que la agricultura ha perdido empleo de forma permanente, los servicios se han mantenido
durante la crisis (debido al empleo del sector publico) y crecido con fuerza en la recuperacion, y la indus-
tria y la construccién registran movimiento ciclico, mas acusado en el caso de este Ultimo sector”. VVAA.
Andlisis de la contratacién temporal en Espana. MTSS, 1991.
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esperanza de cambio. Es especialmente en materia laboral donde se comienzan a
desarrollar nuevas “politicas laborales” que apuntan hacia una evolucién inspirada,
en lineas generales, en un “planteamiento flexibilizador” mediante la ampliacion de
modalidades de contratacion.

En la década de los ochenta hubo una recuperacion de la economia que junto
con la entrada, en 1985, en la Comunidad Econdmica Europea provocé un clima de
euforia y contribuyé a la formacion de un ideal social de enriquecimiento rapido y
ostentoso ligado a formas econdémicas especulativas. El consumo masivo se convirtiéd
en una de las formas de expresiéon de las diferentes clases sociales como criterio su-
premo para valorar aspectos de la vida cotidiana.

Se desarroll¢ una politica laboral basada en la creencia de que es el Estado el que
tiene responsabilidad en el crecimiento del empleo. Asi se fueron introduciendo di-
ferentes medidas que consistian en: posibilitar el acceso al empleo a las mujeres y a
los jovenes; incrementar la edad de escolarizacion; y desarrollar medidas fiscales para
favorecer a los trabajadores de méas edad (mayores de 45 afos), especialmente, en
zonas con mayores niveles de desempleo.

1.2. La reforma laboral

A partir de estos cambios, las reformas del marco legal del mercado de trabajo
posibilitaron que las empresas recurrieran a un modelo de “gestidon mas elastico” en
la contratacion de la mano de obra. Se pasé de los contratos fijos a una clara prefe-
rencia por los temporales.

El sistema “coyuntural” de contratacion temporal experimenté un proceso de

“normalizacion” a través del Estatuto de los Trabajadores?. Es la voluntad de los con-
tratantes (los empresarios) la que opta por la celebracion de un contrato a término
o por tiempo indefinido. En resumen, puede decirse que se regulé el trabajo fijo de
caracter discontinuo y se admitié la posibilidad de que el Gobierno utilizara la tem-
poralidad como vinculo incentivo para la generacion de empleo.

El efecto del Estatuto fue contradictorio; por un lado, permitié el ingreso en el
mercado laboral de colectivos que venian arrastrando dificultades de acceso, por
otro, provocd un fuerte movimiento sindical en su contra y al mismo tiempo una
mayor rotacion de personal en las empresas. Esto llevé a un planteamiento de refor-
ma en el aflo 1984° y a un intento de reforma en 1988 que quedd paralizado con la
huelga general del 14 de diciembre.

La década de los noventa se caracterizd por un cambio de gobierno. El nuevo
gobierno estaba representado por el centro derecha tras la etapa de gobierno socia-
lista que duro, aproximadamente, diez afios. La década se inaugurd con un auge de

2. Se considera normal el contrato indefinido y se desarrollan nuevas formas de contrato, en practicas y
de aprendizaje, a tiempo parcial, por obra y servicio, y eventuales debidos a la produccion. Se agilizo el
expediente de regulacion de empleo de forma administrativa, aumentaron las causas por despido obje-
tivo, e introdujo la nocion de ineptitud del trabajador (incapacidad para realizar nuevas tareas asignadas,
inadaptacion a nuevas tecnologias).

3. Ley 32/1984 (Real Decreto 2104 de 21 de noviembre de 1984).Reforma de la Ley Basica de Empleo; se
introducen nuevas formas y modalidades de contratacion temporal.
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crecimiento econémico y del empleo debido, en gran parte, a la preparacion de los
acontecimientos del 1992 (Exposicion Universal y Olimpiadas). Pero, después, hubo
una crisis bastante aguda. La falta de acuerdos entre sindicatos y gobiernos dieron
lugar a otra huelga general y el desempleo siguié creciendo.

Posteriormente, en el periodo situado entre 1994-1999 hubo un crecimiento de
la ocupacion sin precedentes; se crearon mas de dos millones de empleos; pero sus
caracteristicas en cuanto a modalidad y condiciones de contrato no se tradujeron
en empleo duradero. Por tanto, se puede decir que se avanzé hacia sistemas de
rotacion del empleo hasta convertirse, de forma paulatina, en la base del sistema de
relaciones profesionales.

Bajo el nuevo gobierno se abri¢ un periodo de privatizaciéon y fusiones que, junto
a la coyuntura econémica internacional, inauguré una nueva etapa de bonanza eco-
némica que incentivo el consumo.

Este consumo se ha ido relacionando cada vez mas con la aplicacién de avances
cientificos y tecnoldgicos en la economia de mercado; es decir, la aparicién de nume-
rosos productos con funciones y finalidades similares, pero con alguna caracteristica
diferenciadora. De esto se deriva una diversificacion de la oferta. La posibilidad de
escoger ha ido provocando cambios en los habitos y comportamientos pasando de
una norma de consumo de masas a una norma social de consumo segmentado. El
tipo de consumidor y los diferentes estilos de vida vendran, ahora, determinados por
la adscripcion a determinadas categorias de marcas y nuevos objetos electrénicos
surgidos del proceso de evolucién y revolucion tecnologica.

1.3. La flexibilidad contractual

Todos estos cambios acentuaron la necesidad de agilizar y flexibilizar los modelos
de organizacion de la produccion tanto desde el punto de vista de la gestiéon em-
presarial como de los requisitos, las competencias y las habilidades requeridas a los
trabajadores. Es decir, el futuro del empleo comienza a estar cada vez mas ligado a
la competitividad.

La mundializacién y la adaptabilidad comenzaron a asentar las nuevas condiciones
para el crecimiento econdmico. Crecimiento en el que el incremento de compe-
tencias era el eje central y la responsabilidad de la gestion econémica recaia en las
empresas.

Asi, las empresas espafolas fueron adaptando sus plantillas a las exigencias del
mercado cada vez con mayor rapidez (el ajuste vegetativo y la elevada presencia de
trabajadores temporales lo hicieron posible).

Ademas, en estos afios se fue asentando la idea de no intervencion del Estado
en la economia. Las garantias del empleo estaban subordinadas a la capacidad de
adaptacion y la rigidez se entendia como una de las causas del desempleo.

Las reformas legales que sucedieron a la aprobacién del ET en materia de rela-
ciones laborales presentaron una clara “filosofia flexibilizadora” como férmula que
permitia el reparto del trabajo y la agilidad de la produccién®. Las modificaciones se

4. En 1993 un informe, remitido por el Gobierno al Consejo Econémico y Social, presentd un acertado
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centraron nuevamente en formas de contratacién temporales. Pero las principales
diferencias en el transcurso de estas modificaciones estuvieron en la mayor o menor
participacion de los agentes sociales.

Como puede verse, la finalidad en materia de flexibilizacion seguida en el pais ha
sido meramente “adaptativa” a las crisis; y ha consistido en la introduccién de refor-
mas o en la correccién de normas que disminuyeran el acervo de la legislacién laboral.
Todo ello, sin alterar, de manera sensible, sus fundamentos tedricos y estructuras
normativas. Comportd, por tanto, una revision del contenido de las normas, sobre
todo de contenido estatal; pero no cuestion¢ la presencia del Estado en las relaciones
laborales, ni la funcién protectora de la legislacion.

1.4. Cambios en la organizacién del trabajo.

Paralelo a las medidas flexibilizadoras que se han ido desarrollando a nivel estatal,
en el dmbito de las organizaciones se han ido introduciendo nuevas formas de orga-
nizar el trabajo con esta misma finalidad.

Durante los afios ochenta, el interés por introducir nuevas formas se centr6 en
los grupos de trabajo y de calidad, y el enriquecimiento de tareas, en los grandes
sistemas productivos con unos resultados muy diferentes segun los sectores. Tam-
bién, en esos afios y ya entrada la década de los noventa, comenzaron a cobrar mas
importancia las diferentes estrategias de recursos humanos. Y ya en los Ultimos afos,
se ha anadido la gestion del conocimiento e introduccion dentro de los balances
empresariales de activos intangibles, como elementos necesarios para la creacion de
competitividad y diferenciadores de productos y servicios.

La adopcién de nuevos modelos tales como aquellos basados en la participacion
de los trabajadores, el fomento del trabajo en equipo o en grupo, la rotacién de
puestos de trabajo en los procesos de fabricacion, el tipo de retribucion, la consti-
tucion artificial de pequenas empresas dentro de la gran empresa (que ahora han

diagnostico de la situacion provocada por las posiciones legislativas de concentrar la flexibilidad de modo
exclusivo en derredor de la contratacion temporal; situacién que dice: “perjudica a los trabajadores y a sus
perspectivas de empleo y carrera profesional. También perjudica a la economia en su conjunto y a las orga-
nizaciones productivas”. Califica la flexibilidad laboral basada en la permanente rotacién de un importante
segmento de la poblacién asalariada como esquema no idéneo para afrontar los cambios de toda indole
que han de producirse en los afos noventa la propuesta avanzada por el marco institucional del mercado
de trabajo. Se lleva a cabo la reforma mas intensa desde 1980 a través de dos secuencias temporales:
Ley 11/1994, de 19 de mayo de 1994 de Reforma del Marco Institucional del Mercado de Trabajo, que su-
puso un cambio de signo de la intervencion publica en el mercado de trabajo, redujo el acervo de normas
de derecho minimo y transfiri6 competencias desde la legislacion a la negociaciéon colectiva.

Ley 63/1997, de 26 de diciembre de 1997, de Medidas Urgentes para la Mejora del Mercado de Trabajo
y para el Fomento de la Contratacion Indefinida. Se traté de una reforma parcial y limitada del ET que se
situaba en la linea de la continuidad de las del 1994 viniendo a facilitar su puesta en practica un clima
dominado por el didlogo social. El objetivo fue corregir una doble disfuncion; reduciendo, por un lado las
tareas de precariedad en el mercado de trabajo espafol y , por otro, flexibilizando el despido colectivo
mediante la disminucién de su coste.

En esta década también se produjo la legalizacion de las Empresas de Trabajo Temporal (Ley 14/1994). La
idea era acabar con el monopolio del INEM, institucion publica, para simplificar y agilizar la integracion de
trabajadores en el mercado de trabajo.
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de competir entre si), la descentralizacion de las funciones de mando, etc. ... se
apoyan en el aprendizaje, la experimentacién y la participacién como férmulas de
mas éxito.

Estos modelos tratan, también, de “incrementar la calidad de vida laboral” a tra-
vés de actuaciones sobre el contenido de trabajo y las formas de ejecucién, actuando
sobre los métodos de gestién de recursos humanos, las formas de comunicacién
dentro de la empresa, la mejora del confort, el dominio de los riesgos, etc... y afec-
tando de forma totalmente directa a la obtenciéon o no de mejoras competitivas.

Se trata de la aplicacion de nuevas estrategias o férmulas de organizacion cen-
tradas en la calidad de la produccion y que se orientan hacia la mayor participacion,
cooperacion, implicacion directa con las tareas, descentralizacion de responsabilidad,
competencias...

Herramientas de gestion que vienen determinadas por la necesidad de adaptacion,
bien a las nuevas tecnologias y exigencias del mercado, bien al modelo de gestion
de las multinacionales de las que se depende (nuevamente hay que hablar de aqui
de modelos industriales dependientes). Y en otras circunstancias, debido, también, a
la segmentacion de sectores de produccién que provocan la necesidad de mantener
cada vez mas relaciones de cooperacién con otras empresas o formacién de redes
empresariales.

De todo lo expuesto se desprenden, por tanto, diferentes discursos y enfoques
gue giran entorno a la “flexibilidad”.

1.5. El concepto de flexibilidad.

El término “flexibilidad” se refiere a una nocion amplia y neutra. Por flexibilidad
se puede entender “Capacidad de los individuos en la vida econdémica y en par-
ticular en el mercado de trabajo, de renunciar a sus habitos y adaptarse a nuevas
circunstancias”>.

Ello implica una serie de objetivos como son:

* Adaptabilidad de la organizacion productiva.

* Aptitud de los trabajadores para cambiar de puesto de trabajo, o la mayor poliva-
lencia de la mano de obra.

* Intensidad de la regulacion juridica.

e Sensibilidad de los salarios nominales, reales o ambos.

» (apacidad de las empresas de liberarse de cargas sociales y fiscales, etc.

No existe un acuerdo explicito acerca del concepto, aunque la mayor parte de las
definiciones consultadas resaltan dos cuestiones:

* Es una estrategia empresarial que se plasma en unas practicas concretas.
* El objetivo de dichas estrategias es ajustar la organizacion a un entorno cambiante.

La forma en que una organizacion productiva se flexibiliza dependeré de las con-
diciones en que se encuentre. Esto impide hacer clasificaciones rigidas que traten de
englobar las practicas empresariales directas.

5. Cfr. OCDE, “La flexibilidad del mercado de trabajo (informe Darhendorf)”, Madrid (Ed MTSS), 1986,
pag. 10.
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El concepto puede dividirse en varias dimensiones®: “flexibilidad externa” referida
a los procesos de externalizacion productiva (sumersién de actividades y subcontra-
tacién) y “flexibilidad interna” donde se diferencian cuatro &reas:

* La flexibilidad funcional: persigue una mayor versatilidad de trabajadores en-
tre tareas y puestos diferentes dentro de la organizacién. Se suele considerar la
polivalencia y la movilidad funcional como los indicadores mas claros de esta
dimension.

* La flexibilidad numérica: es aquella que permite a la empresa adaptar sus efectivos
humanos a las necesidades de la produccion. El ajuste requiere disponer de unos
trabajadores con “contratos atipicos” (temporales, a tiempo parcial, subcontrata-
cién) caracterizados por su corta duracion o por su informalidad. También requiere
que la empresa pueda introducir cambios en los horarios o en los turnos en fun-
cion de las necesidades productivas.

* La flexibilidad financiera (o salarial): se conseguird haciendo que, por ejemplo,
los salarios puedan variar en funcién del rendimiento o del cumplimiento de los
objetivos propuestos.

* Por ultimo estarfa la flexibilidad que afecta al proceso de trabajo y esta directa-
mente relacionada con la introduccion de nuevas tecnologias, el alargamiento y
enriquecimiento de tareas, y los sistemas de trabajo just - in - time.

También cabria hablar de una quinta area, que serfa el caso de la flexibilidad tem-
poral y que se identifica, generalmente, a través del indicador de horas extras, o bien
la posibilidad que tiene el trabajador de gestionarse su propio tiempo de trabajo.

En consonancia con todas estas transformaciones (o intentos de transformacién)
se puede afirmar que, a medida que se van introduciendo cambios en las formas de
trabajar (otra posible acepcion del término flexibilidad), se estd produciendo, tam-
bién, una transformacién del significado de qué es trabajar, de los &mbitos privilegia-
dos del trabajar y de los limites entre el trabajo y el no trabajo.

El debate actual sobre el trabajo apunta hacia una diversidad y flexibilidad, pero,
en general, se estan dejando atras especulaciones optimistas de los aflos ochenta
en cuanto a pensar en una flexibilidad masiva, creativa y liberadora. La flexibilidad
que ahora preocupa es la de la subcontratacién, la del trabajo atipico (por ejemplo el
teletrabajo) y aquella referida a las relaciones de trabajo informales.

Lo que se pretende con este documento es describir, primero, lo que se ha venido
haciendo en el pais en materia de cambios organizativos y el contexto en el que éstos
cambios deben desarrollarse. Para ello se ha procedido a consultar bibliografia rela-
tiva a esta tematica publicada a lo largo de los Ultimos afios; y después pasar a ana-
lizar cdmo estos procesos de cambio se estan llevando a cabo dentro de los propios
sistemas productivos. Esto se ha conseguido mediante la aplicacion de entrevistas y
visitas a diferentes empresas en las que se estén desarrollando e implantando nuevas
practicas organizativas.

Para poder determinar o calificar un sistema de relaciones profesionales como

6. Atkinson ,J. “Manpower Strategies for Flexible Organitatins”. Personnel management, agosto, 1984,
en Xavier Coller, La empresa flexible. Estudio sociolégico del impacto de flexibilidad en el proceso de
trabajo. CIS, Madrid, 1997.
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méas o menos flexible en funcién de los resultados que han volcado los cambios que
en él se han introducido, sera conveniente no caer en un planteamiento simplista
y, podriamos decir, equivocado, como seria el hecho de valorarlo en relacién con el
numero o complejidad de las normas existentes que han ido apareciendo a tenor de
la etapas de transicion y crisis.

El juicio sobre el grado de flexibilidad de un sistema debera fundamentarse en los
efectos que estas normas han producido en las estrategias empresariales. Averiguar
si la intervencién del Estado ha anulado o no la posibilidad de los agentes sociales
de adaptar la gestion de la mano de obra a las exigencias productivas. Se tratara de
valorar no soélo lo que se dice, sino, también, lo que se hace y cuales han sido sus
efectos y problematica.

Se pretendera por tanto conocer posibilidades de establecer un modelo comun que
presente practicas coherentes y compatibles entre si en el ambito de la gestion, la orga-
nizacion, las tecnologias... que permitan canalizar, de la forma mas favorable posible, la
asimilacion de los cambios y reducir la incertidumbre en el mercado de trabajo. Esto es
gue se haga compatible la calidad de vida laboral con la competitividad de mercado.

1.6. Conceptos extraidos del analisis documental

Existe una preocupacion creciente en las empresas espafolas por alcanzar una
situacion competitiva en el mercado; el aumento de la competencia, las exigencias
crecientes de calidad y un mercado rapidamente cambiante al que hay que dar res-
puesta son las causas de que directivos y consultores/asesores se planteen nuevas
estrategias productivas.

Estas nuevas estrategias estan orientadas a diferentes vias de actuacion tales
como la implantacion de nuevas tecnologias, la reingenieria de procesos, pero sobre
todo cobran importancia nuevos principios en la gestion de recursos humanos. Estos
principios surgen de la evolucion de las teorias tayloristas de la gestion de personal a
otras teorias motivacionales, conductuales y de objetivos que se basan en una nueva
concepcion de los trabajadores como el elemento indispensable y dinamizador del
desarrollo competitivo de la empresa.

De la revision bibliogréfica realizada, que se detalla al final, se destacan los si-
guientes datos:

1.6.1. Objetivos de las empresas

El modelo de empresa al que se aspira es la “empresa agil”, es decir, la que ofrece
una rapida respuesta a los cambios de la demanda. A la vez, esta empresa deberia
alcanzar conjuntamente altos niveles de competitividad y ofrecer un alto grado de
bienestar a sus trabajadores.

1.6.2. Elementos del cambio

La competitividad es entendida como la capacidad de la organizacién para apren-
der y adaptarse, en consecuencia se exigen trabajadores cada vez mas cualificados.
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Se pone en cuestion el objetivo de “downsizing” como practica rentable a corto
plazo por la pérdida de conocimiento que conlleva.

A efectos contables se considera mas adecuado el establecimiento de precios ba-
sados en los costes de la actividad y el proyecto que en los tradicionales costes de
los productos.

1.6.3. Caracteristicas de la nueva organizacion

La nueva estructura se caracteriza por la flexibilidad, eficacia, motivacién, transpa-
rencia, alta inversién en las personas, comunicacion horizontal fluida y bajos niveles
de burocracia y jerarquia. Los roles dentro de la misma no estén tan fuertemente
marcados como en las estructuras tradicionales, sino que las personas asumen fun-
ciones transversales.

Las personas son consideradas la pieza clave del proyecto, para lo cual asumen un
alto grado de responsabilidad aunque la presion es mayor. Se necesitan personas con
gran capacidad de aprendizaje, talento y energia.

1.6.4. Modelos de desarrollo organizativo

De la literatura especializada se desprende un gran conjunto de técnicas y practi-
cas empresariales que pretenden aplicar estos principios y que de manera resumida
como ejemplo pueden agruparse en:

* Teorias acerca de la motivacion: inteligencia emocional, programacion neurolin-
guistica (PNL).

* Nuevos modelos de direccion y gestion de las personas: direccion por objetivos, man-
do participativo, compafia FRACTAL, modelos de reconocimientos, autoevaluacion,
evaluacion del desempefo, cuadro de mando, gestion integral de RRHH — gestién
del conocimiento, gestion por competencias, planes de desarrollo.

* Aprendizaje continuo: coaching, equipos de deteccidon de necesidades, aprendi-
zaje organizativo.

* Procesos: reingenieria, racionalizacion de procesos.

* Participaciéon de los trabajadores y autonomia: trabajo en equipos, sistemas de
sugerencias, equipos de mejora, etc.

2. DATOS DE LA ENCUESTA NACIONAL DE CONDICIONES DE TRABAJO
2.1. Metodologia

No existen muchas fuentes a las que poder acudir para conocer la situacion real
y la medida en que estas nuevas filosofias han impregnado las empresas espafiolas.
Una de las fuentes de las que disponemos es la Encuesta Nacional de Condiciones
de Trabajo (ENCT) que con una cadencia aproximada de cinco afos realiza el INS-
HT a fin de conocer aquellos factores del entorno laboral que pueden influir en la
salud de los trabajadores. Algunos datos incluidos en el apartado sobre “Factores
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Psicosociales” permiten extraer informacién referida a la organizacion del trabajo.
El estudio incluye una serie de variables referidas a: carga de trabajo, comuni-
cacién, estatus, autonomia, posibilidades de promocion, horarios, participacion y
formacioén. Estas variables nos permiten conocer algunas de las préacticas que, en
cuanto a organizacion del trabajo, se llevan a cabo en las empresas espafiolas, y las
consecuencias que éstas pueden tener para el colectivo de trabajadores.

Enla VI ENCT’ se aplicé un cuestionario a partir de entrevista personal en domicilio
a una muestra de 11 054 trabajadores siendo el error muestral de + 0,95% para un
nivel de confianza del 95,5% (dos sigmas). La poblacién de estudio esta compuesta
por los trabajadores ocupados en todas las actividades econdmicas, pertenecientes
a todo el territorio nacional, excepto Ceuta y Melilla, lo que supone un total de 18
518 444 trabajadores.

El procedimiento de muestreo es polietapico, estratificado por conglomerados,
con seleccion de las unidades primarias de muestreo (municipios) y de las unidades
secundarias (secciones) de forma aleatoria, y de las Ultimas (trabajadores) por rutas
aleatorias y determinadas cuotas.

N° Error
Entrevistas muestral

Agricultura, ganaderfa, caza y pesca 686 3,82 %
Industria manufacturera y extractiva 718 3,73 %
Industria quimica 128 8,84 %
Metal 555 4,24 %
Otras Industrias 372 5,18 %
Construcciéon 1.412 2,66 %
Comercio, Hosteleria 2.556 1,98 %
Transporte y Comunicaciones 625 4,00 %
Intermediacion financiera, Act. inmobiliarias, Serv. 1.387 2,68 %
empresariales
Administracion publica y Educacion 990 3,18 %
Actividades sanitarias y veterinarias; Servicios sociales 682 3,83 %
Otras actividades sociales y personales 943 3,26 %

Distribucion de la muestra de la VI ENCT por rama de actividad

7. Se hace referencia a la edicion de la encuesta de la que dispone en el momento de publicar el estudio.
Mas detalles pueden consultarse en http://Awww.oect.es/Observatorio/Contenidos/InformesPropios/Desa-
rrollados/Ficheros/Informe_VI_ENCT.pdf
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Las distintas ramas de actividad se han agrupado siguiendo los mismos criterios de
proximidad de los riesgos y similitud de las actividades de encuestas anteriores.

Hay que aclarar aqui que de los datos proporcionados por este estudio sélo podre-
mos concretar una idea en cuanto a las tendencias, no se puede conocer en cuantos
de los centros de trabajo objeto de estudio ha sido implantada alguna nueva practica
de organizacién y como ha resultado el proceso de implementacion; ya que no es un
aspecto contemplado en los cuestionarios aplicados.

2.2. Tipo de trabajo

De los resultados del estudio se pueden extraer algunos datos referidos a la rela-
cion contractual. Asi por ejemplo en relacion con la tendencia a la externalizacion de
actividades o servicios podemos resaltar que un 17,7% de los trabajadores entrevis-
tados son autonomos.

Si atendemos al tipo de contrato nos parece interesante resaltar los datos obteni-
dos referentes a las siguientes modalidades:

* por obra o servicio: 16,3%
* eventual por circunstancias de la produccién: 7,2%
* temporales a través de una ETT: 1,1%

Por otra parte un 4,4% de los entrevistados manifiestan que laboralmente estan
en una empresa subcontratada externa al centro donde trabajan mientras que un
14,4% trabaja a tiempo parcial.

En cuanto a las forma de trabajar se mantienen todavia métodos tradicionales de
organizacion de trabajo, asf mientras que un 5,1% del total manifiesta que trabaja
continuamente en una cadena de produccién o montaje, en el sector Industria el va-
lor es del 21,6%, siendo las ramas de actividad con mayores porcentajes la quimica
(32,5%) , el metal (28,4%) y las industrias manufactureras (22,5%)

También se incluia una pregunta referente a la situacién en que se realiza el tra-
bajo de la que obtenemos hay la misma proporcion de trabajadores trabajando en
equipo que trabajando de manera asilada:

* soloy asilado: 27,3%

* solo pero al lado de otros trabajadores: 44,2 %
* en equipos o grupos de trabajo: 27,1%

e en el domicilio: 0,3%

2.3. Autonomia y ritmo de trabajo

La autonomia se ha valorado preguntando a los trabajadores en qué medida se
pueden elegir o modificar distintos aspectos del trabajo y qué factores determinan
el ritmo de trabajo.

La autonomia, entendida como la disponibilidad efectiva del trabajador para deci-
dir sobre distintos aspectos del trabajo, se ha analizado a partir de varios indicadores.
En primer lugar, en el cuestionario se preguntaba en qué medida se tiene /ibertad
de elegir las vacaciones o dias libres y si se podia poner en practica las propias ideas;
por otra parte, se ha incluido una pregunta sobre la capacidad de elegir o modificar
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el orden de las tareas, el método de trabajo, el ritmo de trabajo y la distribucion o
duracién de las pausas en el trabajo. Asimismo, se ha indagado sobre los factores
que determinan el ritmo de trabajo.

Segun los resultados obtenidos y centrando el analisis en la opcion “casi nunca o
nunca” se pueden elegir o modificar distintos aspectos del trabajo, destaca que el
24,1% de los trabajadores manifiesten que no tienen libertad para decidir cudndo
cogen las vacaciones o dias libres, el 23,8% no puede variar el método de trabajo y
el 23,1% no puede modificar el ritmo de trabajo.

Frente a esto, se sitlan los trabajadores que dicen poder modificar “siempre” es-
tas condiciones, destacando porcentajes como el 34,6% que dice poder poner en
practica sus propias ideas en su trabajo o el 33,1% que puede decidir el orden de
las tareas.

Por lo que respecta a los factores que condicionan el ritmo de trabajo, las de-
mandas directas de personas (como clientes, pasajeros, alumnos, pacientes...) se
presentan como el elemento que con mayor frecuencia determina el ritmo de tra-
bajo (66,9%), seguido por la existencia de plazos de tiempo que hay que cumplir
(51,5%).

2.4. Tiempo de trabajo

Uno de los factores que en los ultimos tiempos estd manifestando cambios signi-
ficativos es la organizacién del tiempo de trabajo, no tanto en la cantidad de horas
trabajadas sino en cuanto a su distribucion.

Asi, por ejemplo, se han encontrado diferencias estadisticamente significativas en
funcién del sexo en cuanto al tipo de jornada: mientras que las mujeres obtienen
porcentajes mayores que los hombres al responder que trabajan en jornada continua,
ya sea fija de mafana (32,4%) o fija de tarde (7,1%) los hombres trabajan mas en
jornada continua de noche (7,6%) o en equipos rotativos que incluyen el turno de
noche (7,6%)

En cuanto a la organizacion de los horarios laborales se preguntaba al trabajador
sobre la posibilidad de organizar sus horarios laborales, siendo las opciones de res-
puesta: es la empresa u organizacion quien los fija y no hay posibilidad alguna de
cambiarlos, se puede elegir entre varios horarios fijos establecidos por la empresa u
organizacion, puede adaptar sus horas de trabajo dentro de ciertos limites, como,
por ejemplo, tener horario flexible, y si las horas de trabajo las puede determinar
enteramente el propio trabajador.

Mas de la mitad de los trabajadores (69,4%) afirma que los horarios laborales los
fija la empresa, sin posibilidad de efectuar cambios en ellos y tan sélo un 14% deter-
mina por si mismo las horas de trabajo, mientras que un 8% puede elegir entre varios
horarios fijos establecidos o adaptar las horas de trabajo dentro de ciertos limites.

Por lo que se refiere a la prolongacion de jornada y al trabajar en dias festivos un
45,3% de los trabajadores responde afirmativamente a la primera pregunta. De ellos,
un 26,8% contesta que si, siempre que haya una compensacion bien sea economica
o en tiempo libre, y un 18,5% lo hace sin compensacion, mientras que un 12,2%
manifiesta que habitualmente trabaja en domingos y festivos.
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3. BASES DE ACTUACION EN LAS EMPRESAS ESTUDIADAS

En este apartado se citan, de forma resumida, las principales conclusiones del
estudio realizado por el Centro Nacional de Condiciones de Trabajo en el bienio
1994 - 95, sobre la implantacion de nuevas formas de organizar el trabajo en varias
empresas de Catalunya, y continuado hasta el momento de esta publicacion.

3.1. Metodologia

El estudio se realiza utilizando la técnica de la entrevista. En cada empresa se
entrevista a un representante de la direccion (suele ser el responsable de RRHH) y a
representantes de los trabajadores (usualmente, uno de cada sindicato con mayor
representacion). Para realizar la entrevista se utilizan dos guiones estandarizados.

En el guion de la entrevista a la empresa se contemplan los siguientes aspectos:

* datos de identificacion de la empresa (nombre, sector, plantilla...)

* situacion de partida (como se trabajaba en la empresa antes del cambio)

* origen del cambio (causas del cambio, quién lo impulsé, personal implicado, mo-
mento del cambio, obstaculos...)

* proceso de implantacion del cambio (cémo se realizé el proceso de cambio, for-
macién que se impartio, dificultades...)

e situacién actual (beneficios obtenidos, indices de valoracion...)

e salud laboral (incidencia del cambio en la salud laboral, indices de valoracion, va-
riaciones en las condiciones de trabajo...)

En el guién de la entrevista a los trabajadores, se contemplan los siguientes
aspectos:

* evolucién del sindicalismo en la empresa

* valoracion del cambio (participacién, vivencias de los trabajadores, proble-
mas,...)

e valoracién de la salud laboral (incidencia del cambio en las condiciones de tra-
bajo)

3.2. Factores considerados
3.2.1. Quién toma la decision

En la gran mayoria de los casos es la direccion quien decide cambiar, sobre todo
cuando este cambio afecta a la mayor parte de la empresa, y decide el modelo a
implantar. En algunos casos la iniciativa parte de un mando, aunque, por supuesto,
lo plantea a la direcciéon y es ésta quien decide.
3.2.2. Razones para el cambio

En la mayorfa de los casos, los cambios se plantearon por motivaciones de: mejorar la

calidad, cumplir plazos, reducir los stocks, minimizar los defectos, reducir los desechos,
exigencias del mercado (mayor adaptacién a los cambios continuos, competencia con
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otras empresas del mismo sector), exigencias de los clientes (mayor calidad), reduccién
de costes de producciéon, aumentar la implicacion de los operarios en la organizacion.
En algln caso se citdé como motivo de cambio las tendencias vigentes (la “moda”).

3.2.3. Participacion

El nivel de participacion es muy variado. Hay empresas en las que el proceso ha
sido completamente negociado con los sindicatos mientras que en otras no se ha
contemplado la participaciéon de los trabajadores ni de sus representantes (en estas
Ultimas se ha realizado la implantacién aprovechando el cambio de ubicacion del
centro de trabajo y el incremento de personal).

3.2.4. Modelos

Los modelos que se han aplicado en estas empresas son: equipos de mejora /
circulos de calidad / grupos de mejora, autocontrol, rotaciéon y enriquecimiento / en-
riquecimiento de tareas, unidades elementales de trabajo / trabajo en grupo / células
de trabajo / médulos de trabajo / “rabbit rout”.

3.2.5. Formacion

La mayoria de empresas organizé cursos de formacién para los trabajadores
implicados.

3.2.6. Criterios de evaluacion

Los criterios citados por las empresas para evaluar los resultados son: indice de
productividad / cantidad de producto / persona / eficiencia: lo que se obtiene / lo que
se aporta (en horas) / absentismo / rendimiento / cumplimiento de objetivos / calidad
del producto / participaciéon / motivacién / formacién / reparaciones / rechazos / au-
ditorfas / indice de reparaciones del producto en periodo de garantia

3.2.7. Proceso de implementacion

Siguiendo los casos estudiados y otros casos consultados a través de bibliografia,
se ha podido elaborar una guia de los pasos a seguir para realizar dicha implemen-
tacion de la “mejor” manera posible, es decir con la participacion de los sindicatos y
formando al personal implicado:

La direccion y los altos mandos deciden el cambio.

Se relinen con los representantes sociales y discuten la propuesta.
Se explica al resto del personal.

Se inicia el proceso con la formacién de los mandos.

. Se forma al personal implicado.

. Se inicia la experiencia.

Extensién a otros grupos o areas de la empresa.

Nouswn -
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3.2.8. Implicaciones sobre la salud laboral

Este apartado solo ha sido valorado en un escaso nimero de empresas. Los resul-
tados mas generales que se han encontrado son:

* Las condiciones ambientales y materiales de trabajo estan controladas.

* Aunque se cuida el disefio de los puestos de trabajo, se ha observado que cuando
los trabajadores deben realizar las distintas operaciones en superficies de trabajo
distintas, es decir que no disponen de un puesto de trabajo fijo, es muy dificil
controlar que la altura de las superficies de trabajo se adecue al tamafo de los
operarios.

* En principio parece que las condiciones psicosociales son mejores que en las em-
presas tradicionales.

3.3. Puntos de discusion

La proliferacion en la literatura especializada, de diferentes técnicas y modelos
organizativos, hace que nos cuestionemos la medida en que implican:

* Un cambio sustancial en las bases de la organizacion del trabajo tradicional
taylorista.

* Una verdadera modificacion de la concepciéon del lugar y la importancia de las
personas en la organizaciéon y la mentalidad empresarial asociada.

* La medida en que suponen un enriquecimiento del contenido del trabajo y una
mayor satisfaccion para los trabajadores.

* La relacion que pueda existir entre la aplicacion de procedimientos de calidad
(EFQM, I1SO 9000, etc) y las nuevas formas de organizar el trabajo.

* La aparente contradiccion entre los objetivos de los empleadores, contar con per-
sonas responsables, implicadas, con alta cualificacién y experiencia, y la escasa
implicacion de los empleadores con las personas, como se puede apreciar a través
de la elevada contratacion temporal que existe en las empresas espafnolas.

4. MODELOS DE ACTUACION EN LAS EMPRESAS
4.1. Equipos de mejora

Empresa del sector de fabricacion de automoviles. La direccién decide cambiar el
sistema debido a:
* el elevado absentismo
* no se cumplian los plazos
* la existencia de defectos
* las campafias de calidad realizadas no tenfan ningun eco
* laimplicacién de los trabajadores era minima.

La experiencia se inicia, en un primer estadio, con los técnicos y supervisores. Es
obligatoria su participacion y se crean, con ellos, equipos de mejora. Estos equipos
tienen como mision el solucionar temas relativos a: seguridad, calidad, productividad
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y coste. Generalmente el tema a tratar lo decide la direccion, la cual plantea el pro-
blema al grupo y este debe resolverlo en un plazo predeterminado.

En vista del éxito del método, se decide probarlo con los operarios, no sin alguna
gue otra reticencia por parte de los mandos. Primero se realiza una encuesta entre
toda la plantilla, cuyos resultados arrojan que existe un 65% del personal dispuesto
a formar grupos.

A partir de aqui se formaron los primeros grupos cuyas caracteristicas se enume-
ran a continuacion:

* la participacién es voluntaria

* el equipo se compone de 4-5 operarios (al principio también participaba el encar-
gado, hasta que el grupo funcionaba solo).

* se relnen cada 15 dias, durante 2 horas. Este tiempo es extralaboral y la Unica
remuneracion que perciben es la compensacion econémica por gastos de comida

y por desplazamiento.

* sila mejora tiene éxito (se aplica), opta a premios

* el equipo escoge libremente el tema a tratar: seguridad, calidad, productividad,
coste.

* reciben formacién para participar en los grupos (curso de 24 horas que se imparte
en dos dias y medio) sobre deteccion y resolucion de problemas.

* el grupo elige su lider. Aparte, existen los impulsores cuya mision es la de recoger
los resultados y ayudar al grupo cuando éste se atasca.

La puesta en marcha no conlleva dificultades de ningun tipo y, actualmente, aun
esta en fase de expansion.

Los problemas que, hasta el momento, se han detectado se refieren, por un lado,
a la picaresca: trampas con la remuneracion econémica de los premios y técnicos
gue aportan mejoras a los grupos a cambio de un tanto por ciento y por otro, a la
aplicacion de esas mejoras, ya que algunas de ellas, relativas a la productividad, a
veces perjudican la seguridad del trabajo y otras requieren la participacion de otros
departamentos, como es el caso de mantenimiento, lo que motivan las quejas de
éstos, ya que les conlleva mayor trabajo.

En general, las mejoras aportadas hasta la fecha estan relacionadas con la reduc-
cion de los costes de produccion y la instalacion de mecanismos que evitan el error
a la hora del montaje.

La propia empresa ha realizado un seguimiento de las consecuencias de la ins-
tauracion de estos equipos de mejora, pudiéndose comprobar que el absentismo
se ha reducido y por lo tanto hay una mayor presencia en la fabrica, también se ha
detectado una mayor participacion, motivacioén y formacion.

4.2. Unidades elementales de trabajo (U.E.T.)

Empresa auxiliar de la automocion. Fabrica componentes. Hasta hace siete afios la
organizacién del trabajo se llevaba a cabo de forma individualizada, como se habfa
hecho toda la vida en la empresa.

Por parte de la direccion se plantean cambios en la organizaciéon. Estos cambios
son motivados por:
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* Alto coste de una seccién.

* Exigencias de acortar procesos.

* Se pretende implantar la calidad y el proceso de “mejora continua”.

* Exigencias de demandas del mercado (adaptarse mejor a los cambios continuos).
* Necesidad de implicar mas a los trabajadores. Se crean los CIPS.

La direccion se decide por la implantacion de las Unidades Elementales de
Trabajo porque entienden que es la mejor forma de acortar procesos y adaptar-
se mejor al mercado cada vez mas exigente con los plazos de entrega. Asi, se
mejorara en la calidad y continuidad del trabajo y se motivara e implicara a los
trabajadores.

A partir de esta idea inicial se modifica progresivamente la organizacién del tra-
bajo y se crean las “ Islas de Trabajo”. Aqui a los trabajadores se les amplian las
tareas, ademas de comprobar ellos mismos la calidad del producto final. Se trabaja
con "autocontrol”.

Paralelamente se crean los CIPS, que son grupos (de 2-4 personas) que se forman
de manera espontanea para resolver problemas pequefos y puntuales en un plazo
maximo de doce semanas. Esto responde a la idea de “proceso de mejora continua”.

En el cambio a las Unidades Elementales de Trabajo, en el que se encuentran
involucrados en la actualidad, participan 16 personas. Se pretende que en un futuro
cercano se extienda a las demas secciones de la empresa.

Algunas caracteristicas distintivas de esta nueva forma de organizarse son:

* El grupo tiene total autonomia para realizar las tareas.

* Se salta la figura del encargado y dependen directamente del jefe de
planificacion.

* Son grupos de seis personas con un coordinador (rotativo en el grupo).

* Gestionan, sin pasar por el jefe de planificacion, los pedidos.

* Gestionan igualmente tareas indirectas: puesta a punto, mantenimiento, averfas...

* Lla prima es colectiva, no basada como antes en criterios de rendimiento
individuales.

Esta implantacion se apoya en una formacion inicial consistente en seminarios y
un posterior trabajo en equipo durante tres dias. La empresa para esta implantacion
se apoya en una consultora externa.

Las dificultades que se han encontrado en el proceso son:

* Miedo al cambio por parte de directivos y trabajadores.
* |Inicial descenso de la produccion.
* Temores respecto de que “algunos trabajadores trabajen menos y cobren igual”.

Parece ser que los trabajadores han colaborado plenamente y no se ha observado
una resistencia significativa en los mismos o en sus representantes.

Los criterios o indices de valoracion utilizados por parte de la empresa para la
evaluacion de la U.E.T. son:

* el rendimiento
* los objetivos de produccién
* la calidad del producto.

Actualmente se observan resultados positivos, pero no se tienen resultados defini-

tivos, puesto que no ha habido el tiempo necesario para una evaluacion fiable.
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4.3. Enriquecimiento de tareas

Empresa del sector alimentario de capital extranjero, con un tipo de produccién
en cadena y estructura piramidal.

La situacién anterior al cambio se puede definir como sigue: el trabajo en la cade-
na era realizado por mujeres, a excepcion de aquellos puestos que requerian conocer
mejor el manejo de una maquina especial, tarea que era realizada por hombres que
tenfan la calificacién de "maquinistas”. Todos los supervisores eran hombres, asi
como el personal de mantenimiento. Parte de la maquinaria era obsoleta. Los costes
de produccién eran altos comparados con otras empresas del grupo, instaladas en
otros paises.

Debido a los altos costes de produccion de la fabrica espafiola, la alta direccion
insinu6 la necesidad del cierre de la planta. Frente a ello la direccién intent6 el cam-
bio, para reducir dichos costes. Se implicé a todo el personal, primero a través de una
reunion general con toda la empresa, y luego en reuniones con el comité de empresa.
Se pidié asesoramiento a varias consultoras, hasta que se quedaron con la propuesta
de una de ellas. La duracion prevista de implantacion del cambio fue de ocho meses.
El objetivo principal era involucrar al personal en la produccion y calidad.

Los obstaculos con que inicialmente se encontraron fueron con personas que no
querian participar, que hacian afirmaciones del tipo: “yo ya hago lo imposible” y con
reticencias por parte de algunos de los encargados.

No obstante, la participacién fue muy alta tanto a nivel personal como por parte
del propio comité de empresa (es necesario matizar que el cambio implicé una re-
duccion de plantilla).

La implantaciéon del cambio se realizé formando grupos para cada una de las
lineas de produccién. De cada grupo se cogié a un encargado y un operario para
recibir la formacién inicial. El objetivo principal de esta formacién consistia en mo-
tivar al personal para que se sintiera corresponsable de la produccion, ademas de
conceptos basicos sobre la metodologia a aplicar. En la segunda fase, estos equipos
(encargado - operario) ensefaban al resto del grupo lo que ellos habian aprendido:
observar, analizar, resolver problemas, llevar el control de la produccion mediante
indicadores de color, y manejo y uso de los paneles generales de control. En esta
fase de implantacion, la Unica dificultad que se dio fue la derivada de la reduccion de
plantilla, que cred bastante malestar.

En la actualidad, y pese a que se ha cerrado una de las lineas de produccion, se
han mantenido las otras y se han podido observar una clara mejoria a nivel de:
reduccién de costes, aumento de la productividad, aumento de la calidad, mayor
polivalencia, mayor flexibilidad, algunas personas han mejorado su nivel salarial y un
menor absentismo. Se estd pendiente de repetir el diagndéstico de la situacion, a ser
realizado por el jefe de produccion en fecha no determinada.

4.4. Trabajo en grupo

Empresa multinacional, con un tipo de produccion por grupos y con una estruc-
tura bastante plana. En esta empresa no se puede hablar de un antes y un después,
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ya que no ha realizado cambio alguno. En este caso seria mas apropiado hablar de
"transferencia cultural”, ya que la empresa tenia su propia organizacién (cultura) y, al
instalarse en nuestro pais, lo que ha hecho es aplicar esa “cultura” al nuevo centro
de produccion.

Asi, se da formaciéon cuando se incorpora nuevo personal. Esta formacion cubre
aspectos como el proceso, los productos, la prevencion de riesgos y la cultura de
empresa. Si la persona que entra no encaja en esa cultura, no sigue adelante en la
empresa.

Cada afio la empresa realiza una encuesta para conocer el nivel de satisfaccion
de los empleados. En general, no se detectan problemas a este respecto, aunque
se sabe que algunas personas se quejan del alto nivel de autoexigencia, entendida
como la presion que cada persona de la organizacion ejerce sobre si misma para dar
respuesta a los objetivos de la empresa. Ello es debido, creemos, a dos factores. En
primer lugar la evaluacién del rendimiento, que se realiza de forma individualizada y
que esta en funcién del cumplimiento de los objetivos (no negociables, los impone
la empresa). Esta valoracion se utiliza para negociar, también individualmente, el
aumento de sueldo que se calcula de la siguiente manera: aporte personal mas valor
encargado mas valoracién interna. El segundo factor es el tipo de contrato, ya que
la mayoria tiene contrato temporal (de tres a seis meses).

En general, en la empresa se respira un aire de libertad, pueden las personas
entrar y salir de la misma sin que exista un control sobre ellos: las pausas para to-
mar café se pueden realizar a voluntad (y el café es gratuito); el acceso a todos los
despachos de la misma es libre, no hay puertas y la separacion entre ellas es por
mamparas. La zona de despachos esta en la misma planta y al lado mismo de la zona
de produccion.

En la zona de produccion existen varias lineas, pudiéndose distinguir dos tipos de
lineas: lineas largas y lineas cortas. En todas ellas el equipo es fijo y rota en los puestos
de trabajo. En las lineas largas los operarios rotan cada dia, mientras que en las cortas
la rotacion de los puestos se realiza cada hora. La idea de la rotacion viene dada por
dos motivos fundamentales: para que todo el grupo conozca todos los pasos de la
produccién (polivalencia) y para evitar el exceso de movimientos repetitivos.

Ademas de las tareas de produccién, los trabajadores de las lineas tienen la mision
de detectar problemas y de controlar la calidad. En cada linea hay un representante
de seguridad (elegido por los propios trabajadores) que transmite los problemas
detectados al supervisor o bien directamente a la Coordinadora de Prevencién de
Riesgos Laborales. El mantenimiento, dado el tipo de producto que se fabrica, lo
efectlian los técnicos.

Los empleados de la linea se retinen con bastante frecuencia (casi cada dia al inicio
o al final de su jornada) para comentar los distintos problemas con que se encuen-
tran en la realizacion de su tarea, o para proponer mejoras en su linea de produccion.
Por lo general, el personal de las lineas tienen un nivel de estudios de FP 2° grado,
aunque muchos, dadas las ayudas que la empresa da para continuar o ampliar los
mismos, contintian estudiando. La empresa facilita la promocién del personal de la
linea a otros puestos de la misma.

En la empresa no hay representacion sindical ni se dan reivindicaciones. Aunque
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ya sea ha comentado que si existe algun tipo de queja. El indice de valoracion utiliza-
do para valorar este tipo de organizacion es la propia produccion, la cual se cumple
sobradamente.

4.5. Circulos de calidad

Se trata de una empresa del sector metalurgico con una plantilla de 1600 traba-
jadores aproximadamente.

La organizacion de la producciéon es fundamentalmente en cadena y con un sis-
tema productivo considerado de alto nivel técnico. El nivel cultural de los empleados
es muy bajo.

En el afio 1980, y a iniciativa de la direccidon, se comienza a desarrollar un cambio
organizativo, eligiendo, para ello, el modelo de circulos de calidad. La empresa esta-
ba convencida de que otros modelos o formas de organizacién no eran aplicables a
su actividad.

Con este cambio, la direccion de la empresa trataba, fundamentalmente, de au-
mentar la implicacion de los trabajadores a través de la participaciéon y la formacion,
tanto desde una perspectiva tecnoldgica como organizativa. Asimismo manifiestan
gue esta iniciativa también estaba influida por “la moda”, en el sentido de estar al
dia en cuanto a las nuevas formas de organizacion del trabajo.

En el cambio se involucraron todos los trabajadores de la empresa, aunque na-
turalmente de forma progresiva. Sélo a medio o largo plazo quedaria establecido el
cambio total.

En cuanto a los obstaculos y posibles reacciones del personal (trabajadores, sindi-
catos, mandos intermedios, directivos) al proceso del cambio, se manifiesta que no
se encontraron y que tampoco existieron reacciones adversas, tal vez debido a que
el proceso fue muy participativo y desde el principio existié una informacién clara y
precisa sobre los objetivos y forma de llevar a cabo dicho cambio. Se hace necesario
sefalar, en este sentido, que las organizaciones sindicales representadas en la em-
presa manifestaron que no participarian activamente como tales, pero que tampoco
se opondrian. Otra facilidad para la implantacién fue el gran nimero de personal
dispuesto a colaborar.

A continuacion se hace una descripcion de cémo se llevo a cabo el proceso de
implantacién y cambio. Todo el proceso fue iniciado y puesto en marcha por un
consultor externo a la empresa y contratado por ella. Dos personas de la empresa
colaboraron en el estudio y preparaciéon metodologica.

En una primera fase se imparti6é informacién a todos los trabajadores, incluidos
mandos intermedios, sindicatos, etc. Esta informacién versaba sobre los motivos y
objetivos del cambio, modelo de cambio y cdémo se llevaria a cabo el mismo. En esta
misma fase se recababan opiniones, de manera informal, de todo el personal invo-
lucrado. Simultdneamente a esta fase de informacién, se fue preparando el material
para la formacién posterior.

En segundo lugar se inici¢ la demanda de voluntarios para crear los primeros gru-
pos. La idea era crear grupos homogéneos (de una misma area de trabajo y que a ser
posible existiera entre ellos alguna relacion personal previa). De este modo, cuando
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se presentaban algunos voluntarios, se les pedia que ellos mimos buscasen al resto
de companeros para formar el grupo.

La siguiente fase fue la de formacién, fase que podemos dividir en dos partes:

. Formacién de los mandos que luego serian, a su vez, formadores de los distintos

grupos. Se impartieron, por parte del consultor externo, setenta horas de forma-
cién a ocho personas que luego serian formadores de calidad. Llegaron a tener
ocho aulas equipadas totalmente para impartir la formacion a los futuros grupos.

. Formacion a los distintos grupos o circulos de calidad, una vez constituidos de

forma voluntaria y espontanea. Se impartia una primera sesiéon de formacién de
cuarenta horas de duracién en la que se daba informacién acerca de los circulos
de calidad, objetivos que se perseguian y metodologia a utilizar. Una vez finali-
zada esta fase, quedaba definitivamente constituido el grupo. A continuaciéon se
impartia una formacion especifica, de la que no tenemos constancia en cuanto a
su duracion, sobre analisis de problemas, técnicas de trabajo en grupo, técnicas
de discusion, etc.

En cuanto a la organizacion y recursos técnicos y econdémicos no se presentaron

problemas especiales. La empresa no escatimé recursos econdmicos y se invirtio lo
que en cada momento fue necesario, aunque no se contemplé un presupuesto espe-
cial al efecto. Los gastos derivados de todo el proceso eran asignados al presupuesto
que la empresa tenia establecido para formacion.

Una vez finalizada la accion formativa, los circulos comenzaban a funcionar. Las

caracteristicas de estos grupos se especifican a continuacion:

El grupo se reunia cada quince dias en las instalaciones de la empresa, en un lugar
asignado al efecto y fuera de horas de trabajo. No existia ninguna compensacién
econdmica, aunque recibian una cantidad previamente pactada en concepto de
desplazamiento y/o comida.

El lider del grupo era voluntario y tenia el consentimiento del mismo. Las decisio-
nes, naturalmente, se tomaban por consenso.

En caso de que para la resolucion del problema planteado se necesitase aporta-
cion técnica o asesoramiento externo, el grupo podia pedir la colaboracion de
otro departamento o mando.

El mando directo tenia que tener contacto con todos los grupos de su area, no
pudiendo ejercer ningun liderazgo ni autoridad en el funcionamiento del grupo,
a no ser que el propio circulo se lo pidiera. Su mision era exclusivamente la de ser
un facilitador de informacion.

La media aproximada de propuestas planteadas fue de dos o tres acciones por
grupo y ano. Todas las propuestas, al ser presentadas, debfan ir acompafiadas de
un primer estudio y valoracién econdmica. El coste de la propuesta, en funcion
de la cuantia, era aprobado por el encargado, el jefe de taller o el director de
produccion.

No existia ningun premio ni incentivo econémico para las acciones llevadas a
cabo. En este sentido se celebraba anualmente una asamblea general de circulos
de calidad y direccion, acompafiada por una comida en la que se les entregaba
un detalle simbolico. Por votacion se elegia una de las mejores propuestas y se
presentaba en la Asociacion de Circulos de Calidad.
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Asimismo la empresa disponia de una revista de divulgacion interna en la que se
informaba de la marcha y accion de los distintos circulos y de todas las propuestas
que se hacian.

En cuanto a la naturaleza de los problemas que se resolvieron y por orden de prio-
ridad tenemos que mencionar que en un primer lugar, surgieron propuestas relacio-
nadas con la mejora de las condiciones de trabajo. En una segunda fase se comenza-
ron a plantear y resolver problemas relacionados con metodologias y procedimientos
de trabajo y, por ultimo, comenzaron a surgir propuestas relacionadas con la mejora
de la calidad y de la productividad. Hay que sefialar que esta prioridad de resolucién
de problemas se establecié de forma espontanea, no existiendo en ningéin momento
presion por parte de la direccion de la empresa.

En cuanto al seguimiento, consecucién y valoracion de objetivos, la empresa no
establecié ningun tipo de indicador objetivo, ya que el objetivo inicial del plan no era
econdmico. Sin embargo si se efectud un seguimiento de la participacion, controlan-
do la asistencia a las reuniones y de la efectividad a través del numero y calidad de
las propuestas.

Actualmente no continda implantado este sistema (permanecié desde 1980 hasta
1989) ya que en 1989 se produce un cambio de titularidad de la empresa, que entra
a formar parte de una multinacional. Como consecuencia de este cambio desapa-
recen 500 puestos de trabajo y la propia direccién decide que desaparezcan “even-
tualmente” los circulos de calidad.

4.6. Células de trabajo

Empresa del sector de fabricacion de productos metalicos. Esta caracterizada por
el trabajo en cadena con prima individual, actitudes personalistas, poca implicacion
en la calidad, con problemas de almacenaje y altos costes de produccion.

Frente a esta situacion se encontraron con que era necesario hacer alguna modifica-
cién, puesto que la competencia era cada vez mayor (la industria japonesa y la entrada
en la CEE), ademas los propios clientes exigian unas cotas de calidad mas elevadas y
también porque interesaba dar una imagen a los clientes de flexibilidad y fiabilidad.

La iniciativa la tomé la direccién, pero antes de realizar cambios se iniciaron lar-
gas negociaciones con el comité de empresa (lo estuvieron tratando durante tres o
cuatro anos). Cuando las negociaciones terminaron se dio difusion a todos los traba-
jadores, dando tiempo a la lectura y discusion de los materiales que en ese tiempo
se habian elaborado, y finalizando el proceso con un referéndum que permitié la
ratificacion de lo acordado.

Lo primero que se puso en marcha fue una experiencia piloto en el area de pro-
duccion. La idea era que se creaban células, que consistian en un grupo de trabajo
encargado de realizar un componente completo, responsabilizandose del resultado,
aungue el trabajo se realizaba de forma individualizada (polivalencia). Un conjunto
de células formaban un mdédulo. En el médulo se fabricaba un subconjunto funda-
mental de la pieza final.

El moédulo era como una minifabrica, con todas las competencias. Ademas de este
cambio organizativo, se realiz6 un cambio tecnolégico.
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En una segunda fase, el sistema se extendié a todo el personal de produccién.
Para ello se crearon dos comisiones en las que participaba tanto la empresa como el
comité de empresa, y que se ocupaban de:

1. la implantacion y seguimiento en produccién y
2. la formacion, promocién y vacantes.

En esta etapa se presentaron dificultades originadas por mandos que no modifi-
caban su estilo de mando.

Merece la pena sefialar que el nivel de formacién del personal ha sido largo e in-
tenso, hasta tal punto que se ha pasado de tener que contratar a una persona para
esta funcién, a crear un departamento propio de formacién. La formacién se hace
extensiva a los proveedores. Los cuatro tipos de formacién que se imparten son: for-
macion profesional, reciclaje, juridica-laboral y para la promocion. Los objetivos mas
generalizados se refieren a un cambio en la actividad y en el estilo de trabajo.

La situacion actual es que se ha llegado a implantar el nuevo estilo de trabajo a
todo el personal de produccion. Queda pendiente el extenderlo al resto de la em-
presa: técnicos, administrativos y servicios. Aunque se han cerrado algunas lineas de
producto, no se ha tenido que prescindir de nadie, ya que el personal de esas lineas
ha pasado a otras, e incluso se ha contratado personal nuevo. La empresa ha cum-
plido con lo pactado con el comité de empresa, esto se traduce en que, aunque no
tenia completado el cambio, ha cumplido con los pactos salariales establecidos.

Finalmente, la empresa sefiala que las ventajas que ha obtenido son: mayor fiabi-
lidad y flexibilidad en la produccién, asi como un régimen productivo del 100%.

Para los trabajadores, este cambio ha supuesto: mejoras salariales, retribucion en
funcién de la productividad y un reconocimiento moral del grupo que destaca.

4.7. Grupos de mejora

Empresa del sector de automocion, con produccion en cadena. Esta empresa esta
sometida a la crisis del sector, como la mayoria, ademas de cambios en la direccion
de la misma. Ha habido una fuerte reduccién de personal, a la vez que un cambio
de ubicacion.

La empresa construye una nueva factoria, altamente tecnificada. Se pretende que
esta nueva factorfa funcione con un sistema totalmente distinto. Este sistema se
basa en el modelo japonés, ya que, previamente, la alta direccién y luego los man-
dos de niveles inferiores habian estado en Japdn, estudiando los métodos que alli se
emplean.

A partir de la iniciativa de la direccion, toda la linea de mando participa de ella.
Cuando ya se ha decidido qué se va a aplicar, se negocia con los sindicatos. Estos no
aceptan la propuesta y se opta por aplicar sélo aquello que en el convenio colectivo
no queda prohibido o limitado. De todas maneras se sigue con la idea de ponerlo
en marcha en la fabrica nueva, contando con que en dicha fabrica se empleara a
personas de nueva contratacion y de edad inferior a la media de la plantilla existente
en ese momento.

Los grupos estan compuestos por unas 30 personas, aproximadamente. Cada
grupo es controlado por un supervisor. Normalmente cada grupo se divide en dos
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equipos. Cada equipo tiene un lider elegido por sus compaferos para representar al
equipo frente al supervisor. La tarea del supervisor es coordinar los equipos y contac-
tar con el director de turno. Cada turno tiene un director, por los tanto hay tres. El
director de turno informa al director del centro de coste. Hay cuatro centros de coste:
prensas, carrocerfa, pintura y montaje.

En este tipo de organizacion la persona clave es el supervisor, ya que su papel es
dirigir al grupo casi como si fuera una compafia independiente. Por ello muchos
supervisores eran ingenieros nuevos contratados que recibieron un entrenamiento
intensivo (456 horas de formacion).

Cada grupo dispone de una sala de reuniones de multiples usos: es el puesto
de trabajo del supervisor, el lugar donde se retinen los grupos y donde el grupo
descansa. Por ello, dichas salas estan equipadas con nevera y microondas. También
disponen de roperos para que cada trabajador pueda guardar sus efectos personales.
Ademas, disponen de taquillas individuales situadas en los vestuarios.

En la sala de reuniones hay un “tablero de entrenamiento” donde se detalla el
plan de instruccién para cada trabajador. Estos son un ejemplo de la “transparen-
cia informativa”, que es uno de los principios basicos en los que se basa la nueva
organizacion.

En cada taller existe una sala de ensayos. En ella, los trabajadores pueden probar
sus sugerencias para mejorar la calidad, reducir costes u otro tipo de mejoras. En
este sentido los equipos son capaces de participar directamente en la mejora de su
trabajo.

La formacion que se ha impartido a este personal es especifica y previa a su incor-
poracion al puesto de trabajo. Tiene una duracion de 250 horas, distribuidas entre el
horario de trabajo (en funcién de las necesidades) y en horas extras (que se gratifican
al 50%).

A pesar de la gran inversion econdmica realizada, tanto en lo que se refiere a la
contratacion de personal nuevo como a las horas invertidas en formarlo, no se ha po-
dido mantener este personal, por las razones que mencionabamos de crisis del sector
y en concreto de la empresa. Por lo tanto cuando los contratos de este personal
finalizaron, no se renovaron. Estos puestos han tenido que cubrirse con el personal
de la antigua factoria, ya que ésa esta llamada a desaparecer.

4.8. Rotacion y enriquecimiento

Empresa multinacional dedlicada a la fabricacion de productos alimentarios. El tipo
de produccién era en cadena y la maquinaria era parcialmente obsoleta. La produc-
Cion era baja y de alto coste comparada con otras empresas del grupo. Ello motivo
que la alta direccion planteara el cierre de la empresa en Espafia.

Frente a ello, la direcciéon de la empresa espafola planted una moratoria en la cual
pudieran mejorar sus resultados. Para ello, lo primero que se hizo fue una reunion
general con todo el personal donde se plante6 el problema: o cambio o cierre. Poste-
riormente hubo reuniones con el comité de empresa para que también se implicara
en el mismo.

Una vez obtenido el apoyo del conjunto de la empresa, la direccion contactd con
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varias consultoras externas. Se opt6 por una de ellas y se puso en marcha el progra-
ma acordado. Su objetivo era involucrar al personal en la produccién y en la calidad.

Dada la manera en que se habia llevado a cabo el proceso y a que estaba en juego
el puesto de trabajo, hubo un alto nivel de participaciéon por parte de los empleados, a
la vez que el comité de empresa se implicaba totalmente en el cambio. También hubo
quien que se desmarcd del proceso, eran aquellos que pensaban que ya hacfan sufi-
ciente 0 aquellos que se desmoralizaron por la reduccion de plantilla que se veia venir.
También hubo reticencias por parte de los encargados que vefan peligrar su puesto de
trabajo. Pero en general la respuesta fue buena y se obtuvo un alto nivel de participa-
cion en el cambio, asf como una alta implicacion del comité de empresa en el mismo.

La implantacién del cambio se realizé en dos fases. En la primera fase, se eligieron
dos personas de cada grupo (un encargado y un operario-maquinista). La elecciéon de
esas personas no fue en funciéon del cargo actual, si no en funcién del cargo futuro.
Por ello, se eligieron personas que, ademas de implicarse en el cambio, destacaban
por reivindicativas.

Ademas, se intercambié completamente el personal de dos secciones. Este cambio
se realizd con motivo de que en una de esas secciones el personal se consideraba alta-
mente especializado y por lo tanto insustituible, mientras que la otra seccién se carac-
terizaba por tener un alto coste de produccion y personal poco implicado en su tarea.

En esta fase se dio formacién a los equipos de dos personas, ya mencionados, ba-
sada en la idea de mejora. Para ello se partia de dos conceptos basicos: “mi maquina,
mi responsabilidad” y “el mecanico me da un servicio”. Todo ello ayudado de dos
conceptos muy simples: rojo y verde, en funcién del porcentaje de produccion a que
se esta.

La segunda fase consistio en que las dos personas ya formadas pasaban a formar
al resto de sus companieros. Esta formacion se realizaba a pie de maquina, es decir
en el propio puesto de trabajo. El contenido basico era aprender a: observar, analizar
y resolver problemas, ademas de los conceptos rojo y verde.

A partir de aqui la produccion se realizé siguiendo los principios antes enunciados,
guiados por paneles de control de produccion visibles e identificables por los colores.

Hay que sefialar que, a pesar de que han cerrado una de las lineas de produccion,
la empresa sigue con las otras lineas, dados los buenos resultados obtenidos. Tam-
bién hay que decir que la empresa ha reducido un 22% el personal que prestaba sus
servicios en ella.

Los beneficios que, con este cambio, ha obtenido la empresa son: reduccién de
coste, aumento de la productividad, mayor calidad y mayor polivalencia. Los traba-
jadores que aun siguen en la empresa han conseguido mayor enriquecimiento del
contenido de la tarea y, algunos, mayor nivel salarial.

Hay que resaltar, ademas, como mejora importante que ha desaparecido la ante-
rior divisién del trabajo en funcién del sexo.

4.9. Autocontrol

Empresa de fabricacion de pequefios aparatos electrodomésticos, perteneciente
a un grupo multinacional, se ha puesto en marcha un programa de autocontrol en
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produccion. La idea surgié del responsable de una seccion de alta tecnologia, quien
planted su proyecto a la direccion de la empresa y ésta lo aceptd, aunque con cierto
escepticismo. Los representantes de los trabajadores fueron informados sobre el pro-
yecto de cambio que se realizaria y no presentaron objeciones al respecto. El progra-
ma se inicié hace unos cinco afnos en un pequefo grupo de personal de una seccion
de alta tecnologia y gradualmente se ha ido extendiendo al resto de la plantilla.

En la empresa habfa una seccién o departamento cuya funcién principal era la del
control de calidad. Habia una seccion de produccion de alta tecnologia que mantenia
cierta friccién en sus relaciones con el departamento de control de calidad. En esta
seccion el coste de las piezas y material de desecho era digno de consideracion. Para
la direccion, la reduccion del material de desecho de esta seccidon constituia un ob-
jetivo interesante y el autocontrol en produccion podia ser una via para lograrlo. Por
otra parte, tenfan la meta de ir reduciendo la necesidad de tener grandes stocks.

En la empresa estaba operandose un cambio cultural que imbuia todos sus am-
bitos con un objetivo Ultimo: la “calidad” como forma de vida. Este objetivo se
apuntala sobre las relaciones proveedor - cliente (interno y externo), el compromiso
total, la participacion asi como la eficacia y la mejora permanentes. Todo ello en aras
de una adaptacion continua al mercado competitivo en el que ha de desenvolverse.
Por tanto, para producir con calidad se intenta la maxima participacion e implicacion
posible del personal en la responsabilidad sobre la calidad y la cantidad.

La implantacion del autocontrol se inicié en un reducido nimero de personas (unas
quince) de los tres turnos de la seccién de alta tecnologia, a las que el encargado y el
responsable de calidad formd, en el propio puesto de trabajo, en la realizacion de los
controles de calidad, el manejo de los aparatos para realizar el control de calidad y las
regulaciones oportunas de la maquinaria que manejaban. Los trabajadores podrian
realizar los ajustes y las modificaciones necesarias dentro de ciertos margenes y en
caso de fallo continuado acudirian al responsable de zona. Eso no debfa entenderse
como un mero traspaso de responsabilidades desde el departamento de calidad al de
produccion, sino como un sistema en el que éstas serian compartidas. El personal de
calidad continuaria realizando los controles y ensayos que requerian una preparacion
técnica y unos medios especiales asi como un tiempo que, econdmicamente, no era
asignable a produccion. El autocontrol en produccién se extendié gradualmente a
toda la seccion de alta tecnologia.

Las reticencias que inicialmente pudieran tener algunas personas, bajo la sospe-
cha de que, en definitiva, se aumentaba el nivel de exigencias de sus puestos de
trabajo, por ejemplo, para los maquinistas, fueron transformandose a medida que el
cambio suponia un mayor contenido del trabajo y, en ocasiones, un aumento en la
remuneracion del puesto.

El personal adscrito al departamento de control de calidad se redujo en nimero
a medida que se extendia la implantacion del autocontrol en produccion. Para que
esto no fuese motivo de preocupacién en este colectivo, la transparencia informativa
acerca de las intenciones de la empresa de no despedir personal era una constante.
Para el reajuste de personal se promocion6 a parte de las personas de la seccion de
control de calidad, algunas personas de tal seccién pasaron al departamento de pro-
duccion y se eliminé un eslabon de la estructura jerarquica de la empresa.
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El autocontrol se reflejé en el porcentaje de material de desecho, que se redujo
considerablemente asi como el nimero de rechazos y los indices de reparacion en
periodo de garantia. La nueva forma de organizacion y las modificaciones préacticas
redundaron en un mayor contenido de las tareas para el personal de control de cali-
dad asf como para el personal de produccién.

5. EXPERIENCIAS EN EL SECTOR HOSPITALARIO

Dado que en el grupo de trabajo INNOFLEX se han estudiado diversos hospitales
en diferentes paises europeos, se decidi¢ incorporar a la ediciéon en castellano las
experiencias de algunos centros de nuestro entorno inmediato.

El estudio se centra en debatir acerca de los procesos de cambio, las vias para la
innovacion y como utilizar los recursos disponibles para lograr el objetivo. Se debe
facilitar el compartir las diferentes experiencias que se estan realizando en las organi-
zaciones y las opiniones acerca de los cambios que deben llevarse a cabo, cuales son
sus principales necesidades y cual es la férmula para materializarlos.

El objetivo es compartir conocimientos y aprender de las experiencias, errores y
problematicas que vayan apareciendo.

Necesidad de cambio

Las personas que se muestran a favor del cambio manifiestan que es necesario
cambiar el actual modelo normalizado de organizacién de este sector. Pero este cam-
bio ha de ir relacionado con la mejora de las condiciones de trabajo, sobre todo en lo
que se refiere a la participacion en todos los niveles de la organizacion.

"“El cambio hacia un nuevo modelo ha de entenderse que es estabilidad laboral
y capacidad de intervencion personal, que la gente se pueda ilusionar”.

Por otra parte, el actual sistema organizativo ofrece a determinados colectivos
unas condiciones de estatus, sueldo, horarios, etc. que favorece un posicionamiento
contrario al cambio. Hay personas que no creen que haya motivos para arriesgarse a
cambiar dichas condiciones ni que los centros hospitalarios tengan la necesidad de
ser empresas competitivas. Se puede hablar aqui de una postura comoda, de resis-
tencia al cambio. Las personas que asi opinan disfrutan de las siguientes ventajas:

* un puesto de trabajo asegurado (situacion estatutaria del personal sanitario),
* sueldos independientes de la cantidad y calidad del trabajo desarrollado,
* clientela asegurada,

Generalmente se trata de empresas que no tienen el riesgo de quebrar, al perte-
necer la mayoria al sector publico.

Otro elemento que se plantea esté relacionado con las diferencias existentes en-
tre hospitales publicos y privados y su necesidad de competir. En el primer caso,
la necesidad de cambio viene asociada, nuevamente, a las deficiencias del modelo
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organizativo y las consecuentes condiciones de trabajo que dicho sistema conlleva.
Esta necesidad de cambio, generalmente, se ve condicionada por problemas presu-
puestarios (dependencia del Estado). En el segundo caso, la necesidad de cambio
viene determinada por la demanda y el mercado, presentando también dependencia
de los condicionantes econdmicos. En estos centros se depende del cliente, es la
demanda la que “exige que cambies constantemente”. Ademas y, contrariamente a
lo que sucede con los centros publicos, los resultados se calculan en funcién de los
enfermos que son atendidos y siempre dependiendo de unas cuotas.

Agentes del cambio

La ultima categorfa que queremos resaltar en este andlisis hace referencia a los
agentes del cambio. Aparecen nuevamente dos posiciones diferentes y que derivan
del tipo de estructura que presentan estas organizaciones. Nos encontramos, en-
tonces, con aquellos que atribuyen la iniciativa de cambio a la gerencia, llegando en
ocasiones a asociarse la gerencia al poder publico (el Estado).

También nos encontramos con aquellos que entienden que el cambio ha de partir
de iniciativas de los propios trabajadores, ya sea a nivel individual o de grupo, ya que
son ellos los que detectan los problemas y pueden proponer las soluciones; y a partir
de ahi, son los gestores quienes deben intervenir.

En las grandes organizaciones que suelen ser los centros hospitalarios podemos
encontrar micro - organizaciones. En ambos casos, pese a diferenciar cuales deberian
ser los actores que han de impulsar los procesos de cambio, se atribuye este hecho
(el cambio) a la casualidad o incluso podriamos decir, al azar. Asi, en el modelo de
gestion de los centros publicos las posibilidades de cambio estaran en funcion de:
el tipo de Gobierno (en las entrevistas aparecen términos como “color politico”)
gue esté en un momento concreto; la importancia que se dé a la sanidad dentro de
su gran estructura administrativa, los presupuestos que se le asignen y, ademas, la
voluntad de los gestores.

En las micro - organizaciones, también se le atribuye importancia a: el tipo de
relacion que exista dentro del equipo o grupo; la coincidencia de un tipo individuos
y no otros y su forma de interactuar; y las circunstancias concretas en las que se en-
cuentren. Ademas parece necesario que dentro del grupo o equipo aparezca alguien
que asuma el rol de lider (alguien que tire del carro, que motive al grupo), o bien
que surja un liderazgo compartido y que el entorno propicie un adecuado ambiente
de trabajo.

El proceso de cambio

En el momento de plantear a los participantes la cuestion del cambio, la primera
preocupacion que surge es la de acotar el término, y se cuestionan el cambio ¢para
qué?, ihacia donde?, ;quiénes?, etc. Y es a medida que se van haciendo estas pre-
guntas que los participantes, con su propio discurso, acotan el concepto.

El cambio, en su esencia, es entendido como una “idea”, una totalidad: afecta al
sistema por completo. La introduccién de un cambio, independientemente de si se



LA EXPERIENCIA ESPANOLA 133

realiza a gran o pequefia escala y de si sus resultados son o no los deseables, reper-
cute en todo el sistema.

El cambio aparece asociado a una historia, es una idea que ha de adecuarse a las
particularidades, a la historia de cada centro. El punto de partida ha de encontrarse
en las experiencias vividas en cada organizaciéon y aparece, junto con ello, el con-
cepto de aprendizaje y conocimiento. Los participantes manifiestan la necesidad de
conocer “de dénde parten las ideas, qué marcas, qué direccion, cuales han sido los
diferentes intentos y procesos de cambio llevados a cabo a lo largo de la existencia
de los centros”.

Como vemos, por un lado hay que conocer y aprender de la historia propia del
centro y de las experiencias de los demas; pero por otro, se habla de la necesidad de
aprender a cambiar. Se tiene que dar un cambio de mentalidad (modificar los mode-
los mentales, cambiar o ampliar los enfoques) para lograr los objetivos. Se trata de:

“lograr que la organizacion se acostumbre al cambio”.

Para llevarlo a cabo se han de conocer las opiniones de los trabajadores y se asocia
al aspecto psicosocial de la organizacion, al clima laboral y al ambiente de trabajo. El
aprendizaje y el conocimiento dentro de la organizacién estan en funcién de y con-
dicionados por las condiciones de trabajo y por tanto directamente relacionados con
calidad de vida en dicho entorno.

Una vez se manifiesta la necesidad de informacion: conocer cudles son las in-
quietudes del personal y la forma en que se les puede hacer participes (informa-
cion que esta directamente relacionada con la salud laboral), se ve la necesidad de
definir una serie de cualidades y habilidades que han de darse en la/s persona/as
que van a promover o a involucrarse en ese cambio. Asi, cuando se habla de intro-
duccion de cambios, éstos se asocian con el esfuerzo, la participacion, la ilusién y
el compromiso.

Se trata de habilidades que deben desarrollar los actores implicados y que deben
producirse dentro del propio proceso de cambio con la finalidad de la mejora y el
compromiso: “que la gente gane”, “que la gente mejore”. Por mejora se entiende
que se han de dar situaciones tales como: aumento de control sobre la propia tarea,
y un sentimiento de estabilidad laboral, frente a las medidas flexibilizadoras que se
han venido desarrollando en los Ultimos anos.

No obstante, en el transcurso del debate aparece una nueva asociacion de con-
ceptos que se contraponen con los que acabamos de comentar. Nos referimos a los
términos: miedo, resistencia y riesgo.

Miedo hacia qué se derivard del cambio, cémo afectard a mi puesto de trabajo,
qué puede pasar si me equivoco. Resistencia porque de la duda deduzco que puede
ocurrir lo peor, por ejemplo, que mi puesto de trabajo ya no sea necesario. Riesgo
porque no sé a donde conduce el cambio, puedo implicarme, pero si no sale bien,
iqué ocurre?

Ademas de manifestar el alto nivel de implicacién que el cambio requiere y los
temores que se asocian al mismo, va surgiendo la necesidad de que se definan las
caracteristicas asociadas al modelo que se pretende lograr y las fases a desarrollar
para alcanzarlo. El cambio es entendido como un proceso, se habla indistintamente
de: proceso de cambio, proceso de innovacion y proceso de creacion.
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El hecho de que el término “proceso” vaya acompafado de estos sustantivos, de-
nota que ha de ser algo dindmico y al mismo tiempo estructurado en fases, planificado,
incluido en un periodo de tiempo concreto e incluso sometido a evaluacion constante.

Se trataria de pasar de la teoria a la practica, de lo ideal a acciones concretas, in-
cluyéndolo dentro de un procedimiento mas o menos formalizado.

Experiencias

De las experiencias que los participantes exponian, hay que destacar que la mayo-
ria estan relacionadas con el hecho de que los cambios se han introducido mediante
el fomento de la participacioén, la implicacion y la comunicacion entre los diferentes
afectados. En todos los casos los resultados han sido una mejora de las relaciones y
del ambiente de trabajo.

Respecto a gestion del conocimiento, se plantean experiencias que tienen que
ver con la recopilacion de informacion y conocimientos para después reenviarlos y
redistribuirlos al resto de los actores implicados.

De entre las practicas que se comentan podriamos exponer, como ejemplo, la ini-
ciativa que se esta llevando a cabo por el hospital cooperativo. Se trata de una organi-
zacion que lleva funcionando 12 afios y que ha decidido introducir, dentro de su parti-
cular estructura, diferente de la de los hospitales publicos y privados, una figura: la del
consultor interno que se ocupa de recoger las inquietudes de los socios trabajadores.
Algo asi como “atencion al socio de trabajo” (al cliente interno), cuyo objetivo es el de
establecer una via de conexion y comunicacion directa que facilite: el mantenimiento
de una comunicacién fluida; la posibilidad de participacion de todos los trabajadores;
la deteccion de problemas; la recoleccién de propuestas de soluciéon a dichos proble-
mas; y la posibilidad de medir el grado de satisfaccién y motivacion.

Otra experiencia es una que se llevo a cabo en el hospital Juan XXIII, hace aproxi-
madamente 15 afos, donde como resultado de un conflicto, principalmente genera-
do por problemas de relaciones con un mando intermedio, se procedié a plantear el
problema y la posible soluciéon entre todo el equipo. El resultado fue una mejora del
clima laboral y la ampliacién de tareas. Para ello fue necesaria una labor de recogida
y reorientacion de la informacién relativa a los procesos de trabajo para ponerla al
alcance de todos los componentes del equipo de trabajo.

Como vemos, se trata de desarrollar los diferentes ciclos de gestién del conoci-
miento: captura de informacion, presentacion de la informacion, publicacion y distri-
bucion y finalmente, generaciéon de nuevos conocimientos, en pequefios espacios de
la organizacién. Pero con unos resultados y consecuencias que afectan al conjunto
del sistema.

En relacion con las habilidades manifestadas como necesarias para llevar a cabo
cualquier proceso de cambio, se resaltan las experiencias de la Escuela Andaluza de
Salud Publica y la del Servicio Navarro de Salud.

Uno de los objetivos o lineas de trabajo de la Escuela Andaluza de Salud Publica
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se centra en el desarrollo profesional tanto de los actuales como de los futuros pro-

fesionales en sanidad, incidiendo sobre los siguientes aspectos:

» dotar al sistema sanitario publico de los profesionales adecuados desde la pers-
pectiva del presenta y para el futuro,

* definicién de un entorno laboral seguro y saludable,

* gestion adecuada y eficiente de los Recursos Humanos,

* descripcion de un modelo de incentivos — motivacion,

e comunicacion interna,

* plan especial para gestores,

* analizar el marco de viabilidad juridico - legal que permita la flexibilizacién del
sistema para la implantaciéon del cambio.

Su filosofia de gestién de personas se centra en “el profesional como activo fun-
damental” y la politica que proponen es aquella que integra todos los aspectos y
entornos relacionados con el profesional: lugar y condiciones de trabajo; relaciones
internas y externas; desarrollo profesional y de la organizacién; y el desempefio pro-
fesional y modelos de incentivos.

Los principios basicos serian: la empleabilidad relacionada con la flexibilidad y
polivalencia; la motivacion basada en el compromiso; la maxima individualizacion;
potenciar el sentimiento de pertenencia y de seguridad; la equidad, la justicia, la
libertad y la gestion del conocimiento.

Al trabajar estos valores con los diferentes profesionales, se busca evitar que se
produzcan resistencias al cambio que se han ido detectando como son: desconfianza
de los profesionales, prejuicios y miedos, expectativas insatisfechas, falta de conti-
nuidad y desconfianza por incoherencias, falta de asuncion de responsabilidades por
parte de los responsables, dificultades en la asunciéon de competencias de actitudes
frente a las competencias técnicas.

Otra evidencia de cualidades necesarias para el cambio puede ser el caso del Servi-
cio Navarro de Salud - Osasubidea. A través del estudio de factores psicosociales tales
como carga mental, autonomia temporal, contenido de trabajo, supervision - partici-
pacion, definicion de roles, interés por el trabajador y relaciones personales, detectaron
una serie de deficiencias y necesidades que los llevaron a implantar medidas destinadas
a trabajar los aspectos que acabamos de describir. Se aconsejé a la direccién: mejorar
los estilos de mando, establecer programas de comunicacién e informacion y poten-
ciar la participacion efectiva en la toma de decisiones relacionadas con los procesos y
métodos de trabajo. Las lineas de intervencion propuestas eran: estimular el trabajo del
equipo multidisciplinar, asegurar el apoyo de los equipos de trabajo, realizar reuniones
de discusién de casos y estimular el apoyo entre colegas. Para ello se encuentran tra-
bajando en diferentes planes de formacién e informacion e implantacion de equipos
de trabajo para intervenir en la organizacién.

Y es en esta linea en la que se planteaban los asistentes la gestion del cambio: pre-
sentaban el estudio de los factores psicosociales como una de las principales fuentes
de informacién para conocer las satisfacciones y posibilidades de implicacién de los
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trabajadores. De las pocas experiencias de las que se tiene conocimiento, los resul-
tados han sido muy interesantes y han permitido detectar muchos problemas cuya
solucion la tienen los propios profesionales.

El estado de la situacion

El objetivo final esta claro y el cambio, el “gran cambio”, se relaciona con romper
con el sistema tradicional y con sus estructuras que se ven como la principal limita-
cion. Se trata de pensar en el hospital como una empresa. Para llevarlo a cabo hay
que hacerlo desde los propios trabajadores y a todos los niveles de la estructura,
implicandolos y haciendo que lo sientan como un proyecto suyo.

Al asociar el cambio con la implementacion de nuevos modelos de gestién empre-
sarial, en un sector que en su mayor parte es publico con un modelo concreto y nor-
malizado de organizacion, aparecen los términos “moda” y “topicos”. Nuevamente
se pone en cuestion su viabilidad.

En una proporcion elevada de centros la introduccion de herramientas de gestion
empresarial se esta llevando a cabo mediante la implantacién de normas de calidad.
Se trata, esencialmente, de la introduccién de mejoras orientadas hacia el cliente;
pero que, Si se consigue una correcta implementacion, se obtendran, también, resul-
tados relacionados con la mejora de condiciones de trabajo y, por tanto, en la calidad
de vida de los trabajadores.

Por Ultimo cabe apuntar que a lo largo de los diferentes significados que se han
ido asociando al concepto de cambio aparece una variable comun a todos. Esta es
la variable “tiempo” con todas sus posibles categorias y acepciones. Se habla de la
historia de los centros, de momentos concretos, de procesos en cuyo significado
también se incluye el factor tiempo, y la necesidad de establecer periodos para ver
los resultados, etc.

Para concluir, queremos recoger de este discurso, la idea y apreciacion acerca
de que el cambio ha de darse en el tiempo entendido como algo cuyos resultados
solo seran visibles a largo plazo: “...no es algo inmediato, sino que supone mucho
tiempo..."”

Conclusiones

Como se ha podido comprobar a lo largo del documento, el sector objeto de
estudio presenta numerosas dificultades, problematicas, dualidades y dicotomias.
De ahi el especial interés por conocer las opiniones de los agentes sociales impli-
cados. La introduccion de cambios en estas organizaciones deviene dificil dada
su magnitud, dependencia del Estado y funcionalidad (prestan servicios 24 horas
sobre 24 horas).

Pese a todas estas dificultades una cosa esta clara: se trata de organizaciones
muy dindmicas; cambian, crean, innovan y se adaptan constantemente en su dia
a dia. Pero el hecho de estar funcionando constantemente en condiciones de pre-
mura, que obligan a la constante adaptacion, hace dificil detectar y evaluar en qué
momento del cambio se estd, si se estd cambiando o si es solamente el entorno lo
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que les lleva a adaptarse a las circunstancias sin poder pararse a reflexionar sobre el
cémo se esta haciendo.

Se puede afirmar, dadas las experiencias comentadas, que en diferentes organi-
zaciones se estan introduciendo cambios y que alli donde no se esta haciendo la ne-
cesidad de cambiar se hace patente. También vemos que las necesidades de cambio
apuntan hacia la introduccién de nuevos modelos y herramientas de gestion que
contemplen una mejora de las condiciones de trabajo y que estos modelos han de
adaptarse a las circunstancias de cada sistema concreto.

La implementacion de nuevas herramientas de gestion debe llevarse a cabo contan-
do con la participacion, compromiso e implicacion de todos los agentes. Para ello, pre-
viamente, tiene que haber un intercambio de informacién (mejorar la comunicacion)
que permita conocer cudles son las necesidades reales y las posibles soluciones desea-
das, asi como la posible discrepancia entre recursos existentes y recursos necesarios.

Ademas, el objetivo y finalidad de implementar nuevas herramientas tiene que
buscar la estabilidad laboral, el incremento de la capacidad de intervencion del per-
sonal y la mejora de sus condiciones de trabajo.

Los participantes en los cambios son conscientes de que éstos implicaran flexibi-
lidad en los procesos de trabajo, ya que una de las principales quejas se deriva de
la falta de laxitud que ofrece el actual sistema. De hecho, los cambios que en estos
sistemas se han venido sucediendo en las Ultimas décadas estan relacionados con
muchos de los aspectos que ya se han comentado sobre la flexibilidad. Asi, se ha
recurrido a la externalizacién de funciones, la ampliacién de modalidades de contra-
tacion, la modificacion de las funciones del personal y las consecuentes reestructura-
ciones. Sin embargo, no se cree que con estas medidas se haya llegado a la finalidad
que se dice buscar.

Para lograrlo se propone que el cambio se realice a través de un proceso de apren-
dizaje constante que permita conocer lo que se esta haciendo, cémo se esta hacien-
doy qué es lo que, en funcién de los resultados aportados, no se deberia hacer.

Cabe decir, finalmente, que de los resultados que podemos extraer de las expe-
riencia estudiadas lo més significativo es que se aprecia una preocupacion e interés
real en apostar por un “cambio bien hecho” que incluya a la totalidad de los traba-
jadores. Un cambio que apunte hacia la introduccién de nuevas formas de organiza-
cion, pero teniendo presentes sus limitaciones y sus posibles problematicas.

Se ha constatado el deseo de seguir trabajando en esa linea: la consecucion de
una vision conjunta mediante un proceso de aprendizaje e intercambio de conoci-
miento y experiencias.

5.1. Unidades Funcionales de Atencion Oncolégica (UFAO)

Se trata de un sistema organizado por dos hospitales conjuntamente: el Hospital
de Bellvitge (ICS) y el Hospital Duran y Reynals (ICO).

El objetivo era mejorar la asistencia, reduciendo los intervalos de tratamiento y
facilitando al paciente el contacto con los distintos profesionales que van a tratarlo.

Algunos datos relevantes:
* Solo funcionan en dias puntuales.
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* El despacho es del paciente, un lugar neutro.
* En una sola visita se decide el tratamiento.
* También estan conectados con atencién primaria. Las UF tienen comités, se re-

Unen en una sala comun. El modelo est4 basado en la informacion.

La experiencia se inicié Inicio en el afno 1990 en la unidad funcional (UF) de mama.
En el afio 1992 se ampli¢ al la UF de ginecologia, siguiendo en el afio 2000 las UF de
pulmon y tumores 6seos y sarcomas y en el aio 2001 la UF de neuro-oncologia. En
el aho 2004 el sistema se aplicé a la UF de cabeza y cuello.

El motivo del cambio perseguia agilizar el tratamiento, aumentar el conocimiento
(por el trabajo en grupo), encarado al paciente.

Es un hospital del sector publico, caracterizada por un tipo de organizacién pira-
midal. Tiene una plantilla de aproximadamente 3000 empleados. La organizacion
mas habitual es por divisiones y, dentro de ellas, por servicios. El hospital esta com-
puesto por un complejo de edificios, con una torre central de 14 pisos, construidos
en los afos 70 y ubicado en el extrarradio de una gran ciudad. Actla como centro
de referencia para una poblacién de mas de un millén de personas

El cambio que se relata tiene lugar en el ano 1990. Este cambio se plantea porque,
tanto la atencion como el tratamiento de los pacientes oncolégicos, derivados de
los CAP, estaban muy compartimentadas y se tardaba hasta tres meses en iniciar el
segundo tratamiento. Ademas, cuando se reunian los distintos especialistas implica-
dos en un tratamiento (sesiones interdisciplinarias) se establecian protocolos que, a
la postre, no se cumplian.

Cuando el paciente llegaba al hospital, era acogido por el especialista correspon-
diente que, luego contactaba con otro hospital especializado en oncologia para el
tratamiento de la enfermedad. Es decir que para cada paciente estaban implicados
dos hospitales y varios profesionales de cada uno de ellos.

Es por esta razon que una parte del personal médico relacionado se planted
cambiar a un sistema de trabajo centrado en el paciente. Este cambio no fue facil
dado el origen de la iniciativa y a que debia ser aprobado por la direccion de ambos
hospitales.

Las UF aparecen por interés de los profesionales en un momento de escasez de
mandos (algunos servicios carecian de ellos), son ellos mismos quienes lo ponen en
marcha de manera “pirata” y posteriormente se pide “espacio” para funcionar y
oficializar sus tareas.

La dificultad se centraba en que cada centro hospitalario debia tomar la decision
y, ademas, establecer un acuerdo de funcionamiento conjunto entre ambos centros.
Este proceso también presento otro tipo de problemas mas centrados en la pérdida

“de poder”, puesto que en algunos de los Servicios los mandos lo percibieron como
una pérdida de protagonismo, dado que todas las decisiones relativas a los casos
oncoldgicos se transfirieron a los profesionales de la UF de atencién oncoldgica y, por
lo tanto, se dejaron de tomar en el propio Servicio.

El objetivo no era la rentabilidad, sino mejorar la calidad del servicio, que dismi-
nuyera la morbilidad y se redujera el tiempo de tratamiento/estancia en el hospital.
Diagnosticar y decidir la estrategia terapéutica en una sola visita, dado que la super-
vivencia a esta enfermedad depende, fundamentalmente, del primer tratamiento.
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Ademas de agilizar el tratamiento, se buscaba aumentar el conocimiento a través del
trabajo en grupo de los distintos especialistas.

Para ello se tenia que establecer el trabajo en equipo. Dicho equipo tenia que ser
multidisciplinar y de ambos centros hospitalarios. El tipo de organizacion es matricial:
combina las lineas de autoridad vertical y horizontal como en un tablero de ajedrez

El “modus operandi” era el siguiente: entrada del paciente en un despacho. Este
despacho pasa a ser “del paciente” y los especialistas de las distintas disciplinas im-
plicados en el tratamiento son los que acuden a él para ver y estudiar al enfermo. El
tratamiento se decide en una Unica visita ya que los especialistas, reunidos en una
sala contigua a la del paciente, deciden de forma conjunta, y a la vista de las distintas
pruebas, el tratamiento a seguir.

Por supuesto, el personal de enfermeria no permanece al margen de estas re-
uniones. Durante la visita pueden estar presentes o no, pero en las sesiones clinicas
siempre lo estan. Su mision es realizar el seguimiento del paciente: informando, acla-
rando dudas, controlando el cumplimiento de la estrategia y de los plazos de tiempo.
De 9 a 17h estan en contacto directo con los pacientes a través del teléfono.

El personal administrativo asiste a las reuniones de los Comités y realiza el acta de
la reunion. Estos Comités son reuniones periddicas multidisciplinares, en las que se
estudian casos clinicos, se realizan protocolos, se evalian resultados y se plantean o
definen lineas de investigacion

De esta forma se logra el objetivo de mejorar la asistencia, reduciendo los interva-
los de tratamiento y facilitando al paciente el contacto con los distintos profesionales
que van a tratarlo. También tienen establecidas conexiones con los centros de aten-
cion primaria. El modelo esta basado en la informacion.

Las resistencias que se detectaron en el inicio eran de costes (por parte de la or-
ganizacion), de pérdidas (por parte de los Servicios) y de las personas. La gerencia
de los hospitales tenia cierta exigencia de rentabilidad del proceso, a la par que la
calidad en el servicio ofrecido. Otro aspecto que ocasiond algun que otro problema
fue la aceptacion relativa del cambio, por parte de los facultativos, derivada de los
problemas de rol que esta situacién ocasionaba y la actuacion de la direccion y de
los servicios.

Desde los Servicios, los mandos tenfan una vision amenazante de las UF, ya que
éstas definfan los objetivos antes que los departamentos para evitar solapamientos o
sobrecargas, y definfian el tratamiento fuera del Servicio. Otro aspecto es que algunos
de estos Servicios pretendian tener las UF asignadas a ellos, aunque esto motivo el
que, finalmente, se organizaran como staff.

También algunos facultativos ofrecieron resistencia al cambio en la forma de tra
bajar, dando lugar a que algunos de los participantes no lo hicieran de manera vo
luntaria, sino enviados por su mando directo. En el personal de enfermeria no se han
detectado resistencias; no obstante manifiestan estar “mal vistas” por el personal de
enfermeria de otros servicios.

Dado que el trabajo en las UF es en equipo, es este equipo el que determina el
tipo de tratamiento de forma conjunta. Esta forma de trabajar proporcioné una va-
riacion en el flujo del conocimiento. Al principio el conocimiento entra a través de
cada participante (aporta el conocimiento de su servicio) y con el tiempo los otros
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aprenden y el conocimiento llega a originarse en el grupo y se lleva al servicio al que
cada uno pertenece.

Las ventajas de esta nueva forma de trabajar son: para la organizacién, mas con-
trol (de farmacos, de atencion...); disminucién de eventos negativos (las complicacio-
nes incrementan el gasto y la calidad); menos conflictos con los pacientes y familiares.
Ahora es el propio hospital el que promueve las UF e incluso quiere ampliarlo a otras
especialidades.

Ninguno de los participantes de las UF ha recibido formacién o preparacion para
trabajar en grupo. No obstante, algunos de ellos han hecho algun tipo de curso
para ello. Lo mismo ocurre con el personal de enfermeria. Estos profesionales estan
especializados en oncologia, y la formacién complementaria es la que reciben en las
reuniones y en las sesiones especificas.

Como indicadores del éxito de la implantacion del cambio se utilizaron el propio
proceso (reduccién de tiempo, coste, etc.) y el beneficio obtenido por el paciente. En
todas las UF hay una oficina técnica que, entre otras cosas, controla los estandares
de calidad (una persona, psicéloga, especialista en grupos).

En cuanto a la incidencia de este modelo en las condiciones de trabajo, se ha po-
dido constatar, para los especialistas, un incremento de ciertos factores psicosociales:
mayor tension derivada de un mayor volumen de informacion a tratar; mas carga de
trabajo, derivada de una mayor demanda de visitas (puede requerirse al especialista
para otras visitas, ademas de las que ya tenia). El personal administrativo sufre una
cierta sobrecarga de trabajo, pero el problema se centra mas en la escasez de perso-
nal que en la propia tarea.

Para finalizar hay que sefalar que la organizaciéon ha reconocido la operatividad
de las UF y en estos momentos las fomenta, en gran parte por el reconocimiento
externo que han tenido.

Las principales ventajas son:

e Mas eficiencia de los facultativos, con el mismo coste.

* Flexibilidad que permite iniciar nuevos proyectos de forma mas rapida.

* Desarrolla habilidades interfuncionales.

* Incrementa la implicacion de los facultativos en la toma de decisiones relacionadas
con el proyecto.

Algunos inconvenientes que se han presentado son:

* Confusién de los facultativos como resultado de la cadena dual de mando.
» Conflictos entre los mandos jerarquicos y funcionales.

* Mayor tiempo en reuniones de coordinacion.

* Dificultades en coordinar la comunicacion.

5.2. Reorganizacion de almacenes. Hospital San Juan de Dios

Se trata de un hospital regido por una orden religiosa, destinado a la atencién pe-
diatrica y obstétrico-ginecoldgica. El tipo de organizacién esta bastante jerarquizada.
Es una organizacion que tiene hospitales en 50 paises de los cinco continentes. El
cambio que se cita tiene relacion con uno de ellos que se halla situado en el extra-
rradio de una gran ciudad.
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Da asistencia a las mas de 200.000 visitas que recibe como consultas externas y
atiende unas 115.000 urgencias, anualmente. Fue fundado en 1867 y desde 1973
es un centro concertado con la Administracion. En él trabajan 1.226 empleados, se
dispone de 339 camas y 12 quiréfanos.

El volumen de la atencién que presta, asi como el del personal que trabaja en él,
ha hecho crecer el entorno hospitalario. Asi, recientemente se construyd en un terre-
no cercano un nuevo local, que ha permitido destinar los bajos del mismo a ubicar
el almacén general. El cambio de ubicacién era urgente puesto que la situaciéon era
insostenible y cadtica ya que no se podia llevar un control exacto del gasto de mate-
rial y no se podia disponer del material necesario por la falta de espacio.

Cada Servicio dispone de almacenes secundarios con el material especifico y en
escasas cantidades. El proceso de trabajo habitual consistia en que las enfermeras
revisaban cada dia el material existente y le hacian una lista de las necesidades a la
auxiliar para que lo pidiera al almacén. El mozo de almacén repartia los materiales
que le habian pedido por los distintos servicios, lo cual le obligaba a hacer numerosos
viajes, pues no podia abarcar todas las necesidades. Una vez servido el material, la
supervisora comprobaba que todo fuera correcto.

En el almacén trabajan un responsable del mismo y tres mozos (dos por la mafana
y uno por la tarde). No obstante, tal como estaba el trabajo organizado la implica-
cion era de: el jefe del almacén, los mozos, las auxiliares de los departamentos, las
enfermeras y las supervisoras.

Ainiciativa de la jefa de logistica y compras, se disefia un cambio en este proceso
con el fin de gestionar mejor el almacén y dar, al mismo tiempo, un mejor servicio al
conjunto del hospital. Aquélla lo propone al director administrativo y éste a gerencia.
Se pide un informe que se presenta a la Junta y ésta lo aprueba.

El cambio propuesto se centra en organizar mejor y con criterios mas racionales el
nuevo almacén y se modifican los almacenes secundarios existentes en los Servicios.
Estos almacenes se organizan en cestas, dos para cada tipo de material. Cuando una
de las cestas esta vacia, se lee el coddigo de barras con un lector y se envia el dato al
almacén y en un corto periodo de tiempo se llena la cesta vacia.

Este sistema aporta varias ventajas. En cada servicio, quien recoge el ultimo ele-
mento de una caja es quien pasa el lector por el cédigo de barras. La recepcién en el
almacén es inmediata. Dado que cuando se envia esta informacién todavia hay mate-
rial suficiente, no es necesario acudir de forma inmediata a reponer el material. Es el
propio mozo el que coloca el material en el sitio correspondiente, con lo cual se evita
la dedicacion de mas personal a ello. Ademas, todo ello ha permitido llevar un control
exhaustivo del gasto, del consumo y de aquellos materiales que son mas utilizados.

La experiencia se inicié en Neonatos, Intensivos, Intermedios y Lactantes, y Mater-
nidad. Se requirié la implicacion directa de la direccion del hospital y de enfermeria,
que se comprometieron a impulsar el cambio. También colaboré el departamento de
mantenimiento, ya que tuvieron que realizar las reformas oportunas en los almace-
nes secundarios de cada Servicio.

En esta primera fase, se pueden sefialar como obstaculos la poca colaboracion
de algunas personas y algunos departamentos. Aunque no hubo reacciones adver-
sas directas, se detectd algun tipo de oposicidn por parte de otros jefes de servicio



142 NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO

implicados y de algunas personas de enfermeria. Los mozos de almacén también
presentaron algun tipo de resistencia ya que la direccién no les reconocié de forma
econdmica su mayor esfuerzo. El hecho de la urgente necesidad del traslado y am-
pliacion del almacén fue el factor que dio méas empuje al cambio.

Las personas del almacén recibieron formacién a través de reuniones y visitas a
otros almacenes. Todo el proceso fue dirigido por la persona impulsora, la jefa de
logistica y compras. Su constancia hizo que la experiencia llegara a implantarse en
todo el hospital. Tuvo muchas dificultades con personas concretas que manifestaban
su colaboracién de forma “oficial” pero que luego no se hacia efectiva. También fue
escaso el apoyo desde el departamento de informética.

En la actualidad faltan seis almacenes por reorganizar. Pero el problema estriba
mas en la carencia de personal de almacén. Este personal tiene un cierto grado de
insatisfaccion derivada de estar ubicados en un edificio distinto al del propio hospital.
Ademas, se ha aumentado su carga de trabajo y no se ha visto reconocido de forma
economica.

Como beneficios se puede senalar:

* Enriquecimiento de los puestos de mozos de almacén (informatizados). No esta
mas remunerado pero hacen mas horas extras, que si se pagan.

* Mayor control de los farmacos y de su distribucién a los departamentos, asi como
departamentos mejor surtidos y sin problemas de falta de material.

* Mejora del local y de las instalaciones

Como indices de valoracion para comprobar el éxito de la mejora se han aplicado
indicadores de calidad. Ademas, se hizo una evaluacion de riesgos previa a la insta-
lacion del almacén.

5.3. Reorganizacion del area de extracciones. Hospital Clinic de Barcelona

Se trata de un hospital universitario fundado en el afio 1906 que pertenece a
la Red de Hospitales Publicos de Cataluia (XHUP). A través de la préactica totali-
dad de las especialidades médicas y quirtrgicas, desarrolla actividades en el dmbito
asistencial, de investigacion y docente, ya sea directamente o a través de empresas
vinculadas.

A nivel asistencial actia sobre una poblacion de 540.000 habitantes y, a la vez,
desarrolla lineas de actividad para pacientes no solo de Catalufa, sino también de
toda Espafia e incluso a nivel internacional.

Tiene una plantilla de 3.971 trabajadores, de los cuales un 23% son facultativos,
incluidos los residentes, un 55% es personal de enfermeria y un 22% es personal de
administracion y soporte.

Se halla ubicado en un edificio antiguo, que se ha ido reformando, por zonas, con
los afos. En el caso del area de extracciones, ésta llevaba muchos afos sin ninguna
reforma y estaba obsoleta.

Las razones principales para el cambio son de diversa indole, pero podemos resu-
mirlas en la necesidad de remodelacion de los cubiculos de extraccion y del area de
recepcién de orina, ya que no habia espacio suficiente ni para los que esperaban ni
para los que realizaban las extracciones.
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Ademas, el tipo de extracciones ha variado con los afios. Ahora, por ejemplo, se
realizan extracciones de médula 6sea que antes no se hacian. Este tipo de extraccio-
nes requiere un espacio especial distinto a lo que habia hasta el momento.

Esta necesidad de remodelar el espacio, junto a un tipo de gestion informatizada
del personal que acude al centro, puso de manifiesto la necesidad de reorganizar el
trabajo.

Esto motivd la creacion de un grupo de trabajo, con los componentes que se
relacionan:

* tres representantes de enfermeria del centro de extracciones (escogidos por el
propio personal)

* representante de enfermeria de la Comision Clinica

» coordinadora de enfermeria del &rea de preanalitica

* coordinadora asistencial de extracciones

* representante de la Gerencia del Area

e director clinico del Area
Ademas, se cont6é con el soporte del personal implicado en procesos espe-

cificos:

* grupo de hematopatologia

* grupo de pruebas funcionales

* recepcion de orinas
También se requirié la colaboracion de otros departamentos:

* Ingenieria

* Prevencion

e Direccion econémica

* Relaciones laborales

* Direccion de enfermeria

* Responsable de la gestion de enfermeria
El grupo de trabajo se ha reunido en ocho ocasiones con una frecuencia semanal

y en horario laboral. Su tarea ha consistido en:

 definir las caracteristicas fisicas de un 4rea de extracciones en consonancia con los
requerimientos de los usuarios (pacientes y personal implicado),

* definir los procesos de trabajo que se han de realizar, prestando especial atencién
a aquellos que estan directamente relacionados con el paciente (recibimiento, es-
pera, extraccion, despedida) y a las necesidades de los facultativos solicitantes.
Por tanto, los elementos clave definidos han sido:

* latipologia de los pacientes que pasan por el centro de extracciones

* la definicion del proceso de extraccion

* la organizacion del trabajo

* lainfraestructura minima necesaria

* las dimensiones de la zona.

De ellos se derivaron distintas actuaciones:

* Definicién, general, del proceso de extraccion.

* Un curso de formacion especifico para el personal del area, con una duracion de
7,5 horas, repartidas en 6 dias. Uno de los temas del curso era la ergonomia y la
gestion de los residuos.
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* Se determinaron los tiempos estimados para cada tipo de extraccion, con la cola-
boraciéon de 10 personas de extracciones.

* Se disend un plan de trabajo diario, a partir del punto anterior y de las recomen-
daciones aportadas por el departamento de Salud Laboral del Centro, que se citan
a continuacion.

* Se definio el circuito que los pacientes deben realizar para cada una de las pruebas
que se debe llevar a cabo.

Recomendaciones del Departamento de Salud Laboral:

* Establecimiento de micropausas (3-4 minutos cada hora, al inicio de la mafanay
cada 45 minutos al final de la jornada) en las que el personal debe levantarse de
la silla, y realizar ejercicios tanto del cuerpo (estiramientos) como de la vista.

* Realizar dos pausas mas extensas (30 minutos) a distribuir en la forma que se
acuerde en el Area.

Todo ello permiti¢ definir las dimensiones de los cubiculos, asi como su distribu-
cion, y el mobiliario a utilizar. Para ello se contd con la colaboracién tanto del depar-
tamento de Ingenieria como del Servicio de Prevencion.

Finalmente, se realiz6 la evaluacion de riesgos como comprobacién ultima de que
no se habfa omitido ninguin aspecto fundamental. El personal ha mostrado su satis-
faccion respecto a los cambios realizados y al proceso seguido.
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